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RESUMEN DOCUMENTAL 
Trabajo de investigación sobre Psicología Industrial, Desarrollo de la Organización, específicamente 
Rendimiento y Clima Organizativo. Se propone investigar cómo influye el clima organizacional en la 
productividad.  La administración de personal inadecuada provoca incumplimiento de objetivos 
organizacionales bajo rendimiento laboral e insatisfacción; motiva a probar que el clima laboral influye 
positivamente en la productividad. Se fundamenta teóricamente en la teoría  humanista de Brunet, 
basada en el clima laboral y la productividad positiva; tratado en tres  capítulos: clima organizacional, 
diagnóstico de la organización y productividad. Investigación correlacional,  no experimental con 
método inductivo-deductivo, estadístico.  A una población total de  treinta y nueve funcionarios 
administrativos de cinco agencias cooperativas se ha evaluado  clima y  productividad en su puesto de 
trabajo; cuyos resultados; han evidenciado buen clima laboral y alta productividad; por tanto el 
problema no se centra en el clima organizativo sino en la administración del talento humano 
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SUMMARY DOCUMENTARY 
Research work on Industrial Psychology, Organizational Development, Performance and 
Organizational Climate specifically. It is proposed to investigate how climate affects organizational 
productivity. The inadequate personnel management failure causes poor job performance 
organizational objectives and dissatisfaction; motivates prove that the work environment has a positive 
influence on productivity. Theory is based on humanistic theory Brunet, based on the work 
environment and positive productivity; treated in three chapters: organizational climate, organizational 
diagnosis and productivity. Correlational research, experimental non inductive-deductive method, 
statistical. A total population of thirty-nine administrative officials five agencies have evaluated 
cooperative climate and productivity in the workplace; whose results, have shown good working 
environment and high productivity, therefore the problem is not focused on organizational climate but 
in the management of human talent 
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Este trabajo presenta un diagnóstico de clima organizacional de las sucursales de la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito “Luz del Valle” con la intensión de apoyar a la institución a identificar las fortalezas 
y las áreas de oportunidad que se logren extraer a partir de la presente investigación cuantitativa y 
cualitativa llevada a cabo con las personas involucradas directamente dentro del quehacer de dicha 
cooperativa, conceptualizando cómo influye el clima organizacional en la productividad de los 
trabajadores, pues en todos los ámbitos de la existencia humana intervienen factores como la 
motivación y las relaciones interpersonales como mecanismo para lograr determinados objetivos y 
alcanzar determinadas metas, ya que estas representan aspiraciones y necesidades que deben resolverse 
en el campo del principio mismo del ser universal, con grandes trascendencias para los individuos y la 
sociedad, en las cuales representa un papel preponderante las motivaciones que dirigen al ser humano a 
satisfacer sus necesidades, en un entorno de interrelación y comunicación.  
 
La importancia del clima organizacional han sido tema de marcado interés desde los años 80 hasta 
nuestros días; Actualmente el clima organizacional ha dejado de ser un elemento periférico en las 
instituciones para convertirse en un elemento de relevada importancia estratégica. 
 
Es una fortaleza que encamina a las organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito, por ello, es 
necesario tener presente que cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una 
serie de ideas preconcebidas sobre sí mismo, quién es, qué se merece, y qué es capaz de realizar, hacia 
a dónde debe marchar la institución, etc. 
 
Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano: el estilo 
de liderazgo del jefe, la relación con el resto del personal, la rigidez/flexibilidad de la organización, las 
opiniones de otros, su grupo de trabajo. Las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diaria, 
con respecto a las ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo laborado, van a 
conformar el clima de la organización. 
 
El clima organizacional está determinado por la percepción que tengan los trabajadores de los 
elementos culturales, esto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas frente a las 
características y calidad de la cultura organizacional. 
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El Clima Organizacional puede ser vínculo u obstáculo para el buen desempeño de la institución, 
puede ser un factor de distinción e influencia en el comportamiento de quienes la integran. En suma, es 
la expresión personal de la "opinión" que los trabajadores y directivos se forman de la organización a la 
que pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el trabajador se forma de su cercanía o distanciamiento 
con respecto a su jefe, a sus colaboradores y compañeros de trabajo. Que puede estar expresada en 
términos de autonomía, estructura, recompensas, consideración, cordialidad, apoyo, y apertura, entre 
otras. 
 
Partiendo de estas afirmaciones pretendemos orientar, fundamentar y sustentar nuestra investigación, 
destacando la importancia del clima organizacional como vehículo que conduce a la organización hacia 
el éxito. (Chiavenato I (1994). Administración de Recursos Humanos. Bogotá: Mac Graw - Hill. 
Interamericana, S.A.) 
 
Planteamiento del problema 
 
La carencia de una Administración del Talento Humano, evidentemente refleja las debilidades 
organizacionales y conflictos internos, como por ejemplo la calidad del servicio que los trabajadores 
brindan a los usuarios no satisface sus expectativas y además genera que la cooperativa dé una mala 
imagen de los servicios que ofrece,  ya que somos las personas quienes establecemos un clima 
adecuado o no dentro del ambiente en el que nos desenvolvemos, razón por la cual es necesario 
diagnosticar los elementos que debilitan las fortalezas internas, enfocado en el diagnóstico del clima 





1. ¿Influirá el clima organizacional en el servicio que brindan los trabajadores de las sucursales de la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz de Valle”. ? 
2. ¿Será el clima organizacional un factor determinante en la productividad de los trabajadores de las 





Diagnosticar el clima organizacional de las sucursales de la  Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del 





1. Diagnosticar el clima organizacional de las sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz 
del Valle”. 
2. Determinar los factores que influyen en el  clima organizacional de las sucursales de la Cooperativa 
de Ahorro y Crédito “Luz del Valle”.  
3. Establecer cómo influye el clima organizacional en la productividad de los trabajadores. 
 
Justificación e Importancia 
En todos los ámbitos de la existencia humana intervienen factores como la motivación y las relaciones 
interpersonales como mecanismo para lograr determinados objetivos y alcanzar determinadas metas, 
pues, estas representan aspiraciones y necesidades que deben resolverse en el campo del principio 
mismo del ser universal, con grandes trascendencias para los individuos y la sociedad, en las cuales 
representa un papel preponderante las motivaciones que dirigen al ser humano a satisfacer sus 
necesidades, en un entorno de interrelación y comunicación.  
 
En la presente investigación se evaluará el clima organizacional existente dentro de las sucursales de la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del Valle”, con el fin de recabar información que nos permita 
conocer las características de éste, así como poder detectar fortalezas y áreas de oportunidad.  
 
La investigación se limitará al levantamiento de un diagnóstico, de manera que podamos ofrecer 
información a las autoridades sobre la situación del clima organizacional en las sucursales de la 
cooperativa. 
 
Al realizar un diagnóstico de clima organizacional las autoridades de la cooperativa, contarán con 
información cualitativa y cuantitativa que les permita conocer cuáles son sus fortalezas, así como 
detectar áreas de oportunidad y tomar medidas para mejorar el ambiente organizacional dentro de la 
empresa.  
 
El beneficio de este estudio tiene un alcance general ya que podremos conocer la percepción general de 
los trabajadores acerca de las diferentes dimensiones que impactan el clima organizacional.  
 
El resultado de este estudio permitirá a las autoridades tomar medidas e implementar estrategias en pro 
de la mejora del clima organizacional buscando una mayor satisfacción laboral, la cual se verá 
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reflejada en una mayor productividad además de brindar un mejor servicio e imagen a los socios de la 
cooperativa. 
 
La factibilidad de este estudio es buena ya que se cuenta con la información necesaria para llevar a 
cabo la investigación y el contingente de los trabajadores de las sucursales de la cooperativa, que nos 










1. Clima organizacional 
 
1.1 Antecedentes del Clima Organizacional 
 
El clima organizacional es un tema que se planteó en la década de los sesenta junto con el surgimiento 
del desarrollo organizacional y de la aplicación de la teoría de sistemas al estudio de las organizaciones 
(Rodríguez, 1999). 
 
La relación sistema–ambiente, propia de la teoría de los sistemas abiertos provenientes de la Teoría 
General de Sistemas, propuesta por Von Bertalanffy y enriquecida con aportes de la cibernética, 
ingresa con gran fuerza a la teoría organizacional en los años sesenta. La proposición de ver a los 
sistemas organizacionales en relación con su entorno ambiental se encuentra acogida en una teoría de 
organizaciones que buscaba superar las comprensiones excesivamente mecanicistas de algunos 
enfoques y reduccionista de los otros. 
 
Las perspectivas formales de la Escuela Clásica, por otra parte, habían encontrado acerbas críticas por 
parte de enfoques de corte psicológico–social, que tenían su origen en la Escuela de Relaciones 
Humanas (Rodríguez, 1999). 
 
Talcott Parsons, (citado por Rodríguez, 1999) había propuesto una teoría en la que las organizaciones 
resultaban ser un subsistema de la sociedad y hacía un llamado de atención sobre las complejas 
vinculaciones institucionales de las organizaciones con la sociedad. Esta teoría proponía, además, un 
camino que permitiera integrar la personalidad, el sistema social organizacional y los niveles 
culturales. Esta integración podría producirse a través de los roles, los status y las expectativas, 
tomando en consideración las orientaciones de personalidad y las orientaciones normativas; sin 
embargo, esta teoría no pudo ser adecuadamente comprendida y acogida, por cuanto el desafío del 
momento tenía un sentido eminentemente práctico y resultaba muy difícil para los investigadores de la 








1.2 Definición de clima organizacional 
 
El clima organizacional, llamado también clima laboral, ambiente laboral o ambiente organizacional, 
es un asunto de importancia para aquellas organizaciones competitivas que buscan lograr una mayor 
productividad y mejora en el servicio ofrecido, por medio de estrategias internas. El realizar un estudio 
de clima organizacional permite detectar aspectos clave que puedan estar impactando de manera 
importante el ambiente laboral de la organización. 
 
Con respecto a este tema existe un debate en torno a si éste debe tratarse en términos objetivos o bien 
en reacciones subjetivas. Por términos objetivos nos referimos a los aspectos físicos o estructurales, 
mientras que las reacciones subjetivas tienen que ver con la percepción que los trabajadores tienen del 
ambiente en el que se desarrollan. 
 
Brunet, (1987) afirma que el concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez al área 
de psicología organizacional por Gellerman en 1960. 
 
Este concepto estaba influido por dos grandes escuelas de pensamiento: la escuela de Gestalt y la 
escuela funcionalista. 
 
Según la escuela de Gestalt los individuos comprenden el mundo que les rodea basados en criterios 
percibidos e inferidos, de tal manera que se comportan en función de la forma en que perciben su 
mundo. Es así que el comportamiento de un empleado está influenciado por la percepción que él 
mismo tiene sobre el medio de trabajo y del entorno. Por otro lado, la escuela funcionalista formula 
que el pensamiento y comportamiento de un individuo dependen del ambiente que le rodea y que las 
diferencias individuales juegan un papel importante en la adaptación del individuo a su medio. 
 
Para Chiavenato, (1992) el clima organizacional constituye el medio interno de una organización, la 
atmosfera psicológica característica que existe en cada organización. Asimismo menciona que el 
concepto de clima organizacional involucra diferentes aspectos de la situación, que se sobreponen 
mutuamente en diversos grados, como el tipo de organización, la tecnología, las políticas, las metas 
operacionales, los reglamentos internos (factores estructurales); además de las actitudes, sistemas de 




Anzola, (2003) opina que el clima se refiere a las percepciones e interpretaciones relativamente 
permanentes que los individuos tienen con respecto a su organización, que a su vez influyen en la 
conducta de los trabajadores, diferenciando una organización de otra.  
 
Se denomina clima organizacional al conjunto de percepciones globales que el individuo tiene de la 
organización, reflejo de la interacción entre ambos. Dice que lo importante es cómo percibe el sujeto su 
entorno, independientemente de cómo lo perciben otros, por lo tanto es más una dimensión del 
individuo que de la organización. 
 
Schein, (citado por Davis, 1991) menciona que el ambiente organizacional, a veces llamada atmósfera 
o cultura organizacional, es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que comparten 
sus miembros. 
 
Rodríguez, (1999) expresa que el clima organizacional se refiere a las percepciones compartidas por 
los miembros de una organización respecto al trabajo, el ambiente físico en que éste se da, las 
relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que 
afectan dicho trabajo. 
 
Dessler, (1979) plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del término de clima 
organizacional, las definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente objetivos como 
estructura, políticas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo. 
Por último, Méndez Álvarez, (2006) se refiere al clima organizacional como el ambiente propio de la 
organización, producido y percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra en su 
proceso de interacción social y en la estructura organizacional que se expresa por variables (objetivos, 
motivación, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales y cooperación) que 
orientan su creencia, percepción, grado de participación y actitud; determinando su comportamiento, 
satisfacción y nivel de eficiencia en el trabajo. 
 
En síntesis y de acuerdo a las definiciones mencionadas, podemos definir al clima organizacional como 
las percepciones compartidas que tienen los miembros de una organización acerca de los procesos 
organizacionales, tales como las políticas, el estilo de liderazgo, las relaciones interpersonales, la 
remuneración, etc. Es importante recordar que la percepción de cada trabajador es distinta y ésta 
determina su comportamiento en la organización por lo que el clima organizacional varía de una 
organización a otra. 
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1.3 Características del clima oorganizacional 
 
En el clima organizacional es evidente el cambio temporal de las actitudes de las personas, esto puede 
deberse a diferentes razones, entre ellas: los días de pago, días de cierre mensual, entrega de 
aguinaldos, incremento de salarios, reducción de personal, cambio de directivos, etc. Por ejemplo 
cuando hay un aumento general de salarios, la motivación de los trabajadores se ve incrementada y se 
puede decir que tienen más ganas de trabajar, situación contraria si en vez de darse un incremento de 
salarios se hiciera un recorte de personal. 
 
Como características medulares del clima organizacional, Silva, (1996) anota las siguientes: 
 Es externo al individuo 
 Le rodea pero es diferente a las percepciones del sujeto 
 Existe en la organización 
 Se puede registrar a través de procedimientos varios 
 Es distinto a la cultura organizacional  
 
Rodríguez, (2001) menciona que el clima organizacional se caracteriza por: 
 Ser permanente, es decir, las empresas guardan cierta estabilidad de clima organizacional con 
ciertos cambios graduales. 
 El comportamiento de los trabajadores es modificado por el clima de una empresa. 
 El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificación de los trabajadores. 
 Los trabajadores modifican el clima organizacional de la organización y también afectan sus 
propios comportamientos y actitudes. 
 Diferentes variables estructurales de la empresa afectan el clima de la misma y a su vez estas 
variables se pueden ver afectadas por el clima. 
 Problemas en la organización como rotación y ausentismo pueden ser una alarma de que en la 
empresa hay un mal clima organizacional, es decir que sus trabajadores  pueden estar 
insatisfechos. 
 
Como podemos observar, el clima organizacional y el comportamiento de las personas tienen una 
estrecha relación, pues el primero produce un importante efecto sobre las personas, es decir, de modo 
directo e indirecto la percepción que las personas tengan del clima organizacional produce 
consecuencias sobre su proceder. Asimismo, podemos decir que el comportamiento de las personas 
causa un impacto en el clima organizacional. 
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1.4 Componentes del clima organizacional 
 
Según Brunet, (2004) interactúan componentes tales como el comportamiento de los individuos y de 
los grupos, así como la estructura y los procesos organizacionales, para crear un clima organizacional 
que, a su vez, produce los resultados que se observan a nivel de rendimiento organizacional, individual 
o de grupo. 
 
1.5 Aspectos del clima organizacional 
 
Al realizar un estudio de clima organizacional, se debería tener en cuenta que coexiste una sumatoria 
de factores objetivos, materiales y subjetivos, perceptuales. 
 
Para medir el clima organizacional se utilizan escalas de evaluación que, por un lado miden aspectos 
objetivos-materiales que son, por ejemplo, las condiciones físicas en las que se desarrolla el trabajo, la 
manera de organizar el trabajo, los sistemas de reconocimiento (premios y castigos) del trabajo 
utilizados por la empresa, la equidad y satisfacción en las remuneraciones, la promoción, la seguridad 
en el empleo, los planes y beneficios sociales otorgados, que constituyen, entre otros factores, la 
“Calidad de Vida Laboral”.  
 
Pero no debemos dejar de lado la evaluación de elementos subjetivos- perceptuales, como las actitudes 
de los trabajadores hacia la empresa, la capacidad de los líderes para relacionarse con sus 
colaboradores y guiarlos, la manera de comunicarse, el grado de entrega de los trabajadores hacia la 
empresa, las relaciones interpersonales, el nivel de motivación de los trabajadores, la satisfacción de 
los mismos con elementos relacionados con su trabajo y la autonomía o independencia de las personas 
en la ejecución de sus tareas.  
 
 Aspectos subjetivos del clima organizacional 
 
Liderazgo 
El liderazgo es necesario en todos los tipos de organización humana, principalmente en las empresas y 
en cada uno de sus departamentos. Su figura es esencial para el análisis del clima organizacional, ya 
que contribuye a fomentar relaciones de confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, reducción 




La palabra liderazgo, se utiliza en el sentido fundamental de aludir al proceso o influencia interpersonal 
de llevar a un grupo de personas en una determinada dirección orientada a la consecución de uno o 
diversos objetivos específicos por medios no coercitivos. 
 
“La fuente de ésta influencia podría ser formal, tal como la proporcionada por la posesión de un rango 
gerencial -que viene con algún grado de autoridad designada formalmente- en una organización, es 
decir que una persona podría asumir un papel de liderazgo simplemente a causa del puesto que tenga 
en la organización. Pero no todos los líderes son gerentes, ni todos los gerentes son líderes. Sólo 
porque una organización proporciona a sus gerentes algunos derechos no significa que sean capaces de 
ejercer el liderazgo con eficacia. Encontramos que el liderazgo informal -esto es la capacidad de influir 
que surge fuera de la estructura formal de la organización- es con frecuencia tan importante o más que 
la influencia formal. En otras palabras, los líderes pueden emerger dentro de un grupo como también 
por la designación formal para dirigir al grupo”. 
 
Management y Liderazgo son funciones distintas y por lo tanto se pueden diferenciar, ya que el gerente 
o management tiene dos grandes funciones; la primera es definir la misión de la empresa, y ésta es la 
parte “emprendedora”, y la segunda función, es la de liderar, que consiste en movilizar todos los 
recursos de la organización, especialmente los recursos humanos, en el logro de la misión. Lo óptimo 
sería que el gerente detentara una autoridad ganada a través de la cuál pueda ejercer un genuino 
liderazgo. 
 
“Hay muchos factores que pueden resultar importantes para determinar la eficiencia del liderazgo o el 
grado de cualidades de liderazgo demostradas por un individuo. Por un lado, la conducta que asuman 
los líderes, sus propias características personales, estilos de liderazgo, roles que desempeñe, son 
esenciales, pero las percepciones de los trabajadores, su competencia y su influencia, así como ciertos 
factores de la situación, también lo son”. 
 
“Un líder situacional es el que adecua sus respuestas a las necesidades de sus seguidores, adaptándose a 
los cambios en el contexto y en las metas, manteniendo un alto grado de efectividad”. 
 
En las variables provenientes de la situación se incluyen factores tales como las personalidades, las 
actitudes, las necesidades y los problemas de los subordinados; la naturaleza de la tarea del grupo, las 
relaciones interpersonales entre el líder y los miembros del grupo y varios aspectos del contexto o la 
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organización en los que se produce el ejercicio del liderazgo, como ser: el tipo de empresa, sus valores 
y tradiciones, sus políticas, problemas por resolver o complejidad del trabajo, entre otras. 
 
La motivación de los trabajadores va a depender del líder, ya que las personas necesitan una 
orientación adecuada en el ejercicio de las tareas que desarrollan dentro de la organización (en cuanto a 
valores, visión, objetivos, estrategias, políticas, instrucciones, proporción de elementos esenciales para 
la realización de las tareas, reconocimiento en función del esfuerzo, etc.) y además, necesitan una 
mayor participación en la toma de decisiones, disponiendo de autonomía para ejercer su creatividad e 
innovación. 
 
Por lo tanto, es una de las responsabilidades básicas del líder, motivar creando las condiciones que 
potencien el desempeño de sus colaboradores en función de los objetivos de la organización. 
 
El comportamiento de un líder es motivante en la medida en que satisfaga las necesidades de los 
trabajadores y proporcione asesoría, guía, apoyo y recompensas necesarias para un desempeño 
efectivo. Además es uno de los principales determinantes de la satisfacción laboral. Si bien la relación 
no es simple, de manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentación positiva, escucha 
las opiniones de los trabajadores y demuestra interés permitirá una mayor satisfacción. 
 
Participación, empowerment y delegación 
 
A modo de relación con el tema de liderazgo, queremos exponer un concepto que se vincula con esta 
premisa: “coaching”, que “significa entrenar al personal en la organización, preparándolo con 
herramientas técnicas y anímicas para enfrentar las situaciones que se presenten, detectando las 
habilidades de cada uno y potenciándolas (empowerment)”. 
 
Así el concepto de empowerment “hace referencia a darle a las personas, que primero tuvieron su 
coaching y fueron bien entrenadas, que tomen responsabilidades y decisiones con respecto a su 
trabajo”. 
 
Empowerment “es un proceso que ofrece mayor autonomía a los trabajadores compartiendo con ellos 




Desglosando la definición: “ofrecer mayor autonomía dentro de ciertos límites”, es decir, normas que 
sirvan de guía a los trabajadores y que permitan canalizar la energía en una determinada dirección. Con 
respecto a “compartir información con los trabajadores”, significa hablar sobre el comportamiento de 
la compañía con toda la organización aunque a veces se pensaría que eso llevaría al caos y a la 
anarquía. Este acto de compartir la información es absolutamente indispensable para facultar una 
organización. Por último, “darles control sobre los factores que influyen en su desempeño laboral”, 
conduce a que los trabajadores se sientan facultados para enfrentar diversas situaciones y capacitados 
para asumir el control de los problemas que se les presenten. 
 
Pocos cambios en los negocios han sido recibidos y son sin embargo tan problemáticos como el 
movimiento para crear ambientes de trabajo impulsados por trabajadores que han sido facultados. 
“Facultar”, ofrece el potencial de explotar una fuente sub-utilizada de capacidad humana, en otras 
palabras implica liberar poderes que las personas ya tienen. 
 
Empowerment es el hecho de delegar poder y autoridad a los trabajadores para que realicen actividades 
específicas y de conferirles el sentimiento de que son dueños de su propio trabajo. 
 
Delegación es una herramienta administrativa muy utilizada aunque no siempre bien usada. Es la 
asignación de tareas que un jefe da a un empleado, pero estas tareas que se delegan son inherentes al 
jefe. Así la finalidad es que el que delega quede más libre para hacer cosas más específicas y 
concentrarse en actividades más importantes, mejorando la calidad de decisión.  
 
La delegación permite que los gerentes extiendan su influencia más allá de sus propios límites 
personales de tiempo, energía y conocimientos. La persona que delega autoridad todavía tiene que 
saber qué es lo que está sucediendo, debe seguir dirigiendo el rumbo del departamento, debe tomar las 
decisiones que sus trabajadores no puedan, ofreciéndoles guía y valorando su desempeño. 
 
Tanto la delegación como el empowerment implican que los trabajadores acepten la responsabilidad de 
sus acciones y tareas. Conceptualmente, esto puede ilustrarse de la siguiente manera: 
 
* El poder debe ser igual que la responsabilidad (P=R). 
* Si el poder es mayor que la responsabilidad (P>R), el resultado podría ser una conducta autocrática 
por parte del superior, a quien no se hace responsable por sus acciones. 
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* Si la responsabilidad es mayor que el poder (R>P), el resultado podría ser la frustración de los 
subordinados, ya que carecerían de poder necesario para desempeñar las tareas de que son 
responsables. 
 
Se disponen de muchos instrumentos conductuales para otorgar poder a los trabajadores. Uno de los 
más importantes se apoya en el uso de varios programas de administración participativa, que conceden 
a los trabajadores grados variables de propiedad percibida, intervención en diversos pasos del proceso 
de toma de decisiones y la sensación esencial de la capacidad de elegir en su entorno de trabajo. 
 
La participación, “es el involucramiento mental y emocional de los individuos en situaciones grupales 
que los estimula a contribuir a favor de las metas del grupo y a compartir la responsabilidad sobre 
ellas. La participación difiere del consentimiento, quienes consienten no contribuyen, únicamente 
aprueban”. 
 
Los trabajadores que participan se sienten por lo general más satisfechos con su trabajo y su supervisor 
y su eficacia personal aumenta como consecuencia de la autoridad otorgada. La participación no es 
algo que se deba aplicar igual a todos, por el contrario, debe responder a las necesidades de cada 
persona. 
 
Para que las personas se sientan que participan es necesario que se les tenga confianza, que se les dé 
reconocimiento por sus ideas y que los controles sean flexibles. 
 
La práctica de la participación, el empowerment y la delegación, trae aparejada beneficios tanto para la 
organización, en el sentido de un mayor compromiso, proceso más eficiente en la toma de decisiones, 
mejores comunicaciones hacia arriba y hacia abajo y mejoras impresionantes en el clima 
organizacional, entre otras; y para el empleado, un mayor sentido de pertenencia, realización y 
autoestima, mayor contribución de ideas e iniciativa al trabajo, aumento de la satisfacción, reducción 
de conflictos y tensiones y lo más importante a tener en cuenta, es que permiten al personal redescubrir 
todos sus potenciales internos, los cuales se transformarán en una gran disposición (cambio de actitud 
de “tener que hacer” una cosa a “querer hacerla”), entusiasmo, creatividad, dedicación y motivación 
hacia el logro de los objetivos de la empresa. 
 
Es probable, también, que la rotación y el ausentismo disminuyan y que la productividad aumente en 
calidad y cantidad, porque los trabajadores sienten que trabajan en un lugar más adecuado y que tienen 
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más éxito en sus labores. (SANTINI, Gustavo D., “La empresa integrada”; Ed. New Press Grupo 




Las organizaciones necesitan medir periódicamente su clima organizacional para saber cómo son 
percibidas por su público interno, si su filosofía es comprendida y compartida por su personal y qué 
problemas de comunicación enfrentan. 
 
A menudo se piensa que la comunicación es algo natural y espontáneo, de lo cual no hace falta 
ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las empresas no se cuente con elementos 
operativos concretos para resolver problemas vinculados a la comunicación, ni se observe claramente 
que la comunicación dentro de la empresa es una herramienta de gestión. 
 
Etimológicamente la palabra comunicación proviene del latín y quiere decir “compartir con”. “Es la 
transferencia de ideas, datos, reflexiones, opiniones y valores (información) de una persona a otra. Su 
propósito es que el receptor comprenda el mensaje de acuerdo con lo previsto”, por tanto, “la 
comunicación debe incluir tanto la transferencia de información como el entendimiento del significado 
de la misma”. 
 
Centrándonos en las organizaciones, la información constituye el enérgico básico de las mismas. La 
información insuficiente puede provocar tensión, descontento, desmotivación e insatisfacción entre el 
personal. La necesidad de información se satisface mediante los sistemas de comunicación con que 
cuenta la organización, los cuales proporcionan métodos formales e informales para transmitir 
información y permitir que se tomen decisiones adecuadas. 
 
Las relaciones entre los integrantes de una empresa constituyen un proceso comunicacional. A través 
del mismo se emite y se obtiene información, se transmiten modelos de conducta, se enseñan 
metodologías de pensamiento, se conocen las necesidades de los miembros de la empresa y sus 
clientes, se puede construir, transmitir y preservar una clara visión compartida, los valores, la misión y 
los objetivos de una organización.  
 
“Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendrá éxito inmediato en cuanto se 
emprenda, pero su ausencia si es obstáculo para el logro de niveles altos de productividad y 
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mejoramiento del clima organizacional”. Por lo tanto la buena comunicación es un aspecto 
fundamental para el buen desenvolvimiento de una organización, ya que la misma se establece en todos 
los momentos y en todos los procesos de la vida laboral. 
 
Para ayudar a mantener una buena comunicación en la organización debemos tener en cuenta ciertos 
elementos como la retroalimentación, que es la verificación del éxito que hemos tenido al transmitir un 
mensaje, es decir si se ha logrado su compresión. El ofrecimiento de retroalimentación (feedback) 
precisa y oportuna de retorno acerca de la tarea realizada, proporciona a los trabajadores un mejor 
entendimiento de sus labores, sintiéndose más involucrados en ella. La falta de retroalimentación suele 
producir en el empleado una frustración que a menudo tiene un efecto negativo en su motivación, 
satisfacción y rendimiento organizacional. 
 
También es importante, para lograr una buena comunicación, el saber escuchar. Este es un principio 
que abre la posibilidad al diálogo, conciliando opiniones e ideologías en busca de una compresión 
mutua. 
 
El no saber escuchar genera malas relaciones y lleva a “vicios” como suponer lo que otra persona 
siente o piensa, esto a su vez puede generar lo que comúnmente se denomina “rumor”. Los mismos 
surgen también cuando la información proporcionada no es concisa y clara, cuando existen distorsiones 
en la misma -omitiendo información, agregando datos que no corresponden al mensaje original, 
cambiando directamente el contenido al retransmitir-61 o cuando existe un clima de tensión en la 
organización que genera incertidumbre provocando graves distorsiones de lo que verdaderamente se 
quiere transmitir. 
 
Otro elemento fundamental, es el contexto de la comunicación. Es necesario arbitrar los medios 
adecuados para que existan comunicaciones eficaces dentro de la organización, y para esto debemos 
tener en cuenta que las mismas deben planificarse según las características del contexto en el que se 
desarrollen. La cultura de la organización será la que facilite o no el desarrollo de las comunicaciones, 
mostrando los códigos y canales adecuados a utilizar, a través de sus políticas y estrategias de 
comunicación. 
 
Por esto, “la existencia de un clima tensionante dentro de la organización, podría generar un obstáculo 
para el buen desenvolvimiento de las comunicaciones. Pero, por el contrario, un clima organizacional 
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de bienestar y armonía, facilitaría las relaciones que se establezcan con todos los miembros y procesos 
de una organización”. 
 
En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicación: la comunicación vertical, entre 
diferentes niveles de jerarquías y la comunicación horizontal, en el mismo nivel, entre pares. Estos 
niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales formales (los organigramas) e informales, que son los 
que no siguen las vías jerárquicas formales. 
 
Así la comunicación vertical se divide en: comunicación descendente, que permite mantener 
informados a los miembros de una organización de todos aquellos aspectos necesarios para un buen 
desenvolvimiento y proporciona a las personas información sobre lo que deben hacer, el cómo y qué se 
espera de ellas. Y por otro lado, en comunicación ascendente, que puede ser la más importante para un 
directivo, ya que le permite conocer qué funciona y qué no dentro de la organización. Permite 
mantener contacto directo con sus colaboradores, conocer las opiniones, el estado de ánimo y 
motivación y las necesidades de la gente que trabaja en su empresa (herramienta muy necesaria para la 
toma de decisiones). Además, permite, percibir la magnitud de los problemas, promueve la 
participación y el aporte de ideas y sugerencias. 
 
Por último es interesante que se fomente la comunicación horizontal, ya que un buen entendimiento en 
este nivel permite el funcionamiento de eficaces equipos de trabajo. Un estilo de dirección participativo 
es un factor de estímulo para la comunicación en este nivel. Genera un clima de trabajo en común, 
facilita la disolución de rumores y malos entendidos y permite la creación de confianza y 
compañerismo. 
 
Podemos afirmar, que la comunicación es muy importante para manejar los conflictos y es uno de los 
factores clave de la eficacia y el desarrollo organizacional. Difícilmente podremos motivar a nuestra 
gente, liderarlos, hacerlos participar en nuestras decisiones, si no sabemos comunicarnos con ellos. 
Creemos que en la medida en que mejoren las comunicaciones, mejorará el “clima” organizacional y, 










 Aspectos objetivos del clima organizacional 
 
Higiene y seguridad laboral/ condiciones físicas del lugar de trabajo 
 
A los trabajadores les interesa su ambiente de trabajo. Se interesan en que el mismo les permita el 
bienestar personal y les facilite hacer un buen trabajo. Un ambiente físico cómodo y un adecuado 
diseño del lugar permitirán un mejor desempeño y favorecerá la satisfacción del empleado. Por el 
contrario, entornos físicos peligrosos e incómodos tales como, la suciedad, el entorno polvoriento, la 
falta de ventilación, la inadecuación de las áreas de descanso y las condiciones de mantenimiento de 
los sanitarios, son aspectos que entre otros pueden producir insatisfacción, irritación y frustración. 
 
Otro aspecto a considerar es la cultura organizacional de la empresa, todo ese sistema de valores, 
metas, percibido por el trabajador y expresado a través del clima organizacional, también contribuye a 
proporcionar condiciones favorables de trabajo. 
 
La temperatura, la luz, el ruido y otros factores ambientales no deben estar en ningún extremo. 
Además, la mayoría de los trabajadores prefiere trabajar relativamente cerca de sus casas, en 
instalaciones limpias y más o menos modernas, con herramientas y equipo adecuado. 
 
Las condiciones físicas del lugar de trabajo deben ser óptimas, el puesto de trabajo deberá tener una 
dimensión suficiente y estar acondicionado de modo tal que haya espacio suficiente para permitir los 
movimientos de trabajo. 
 
La “iluminación” debe ser de tal manera que aumente el confort visual, evitando provocar una 
sensación desagradable que disminuya el bienestar psicológico, reduzca la capacidad de rendimiento y 
dañe la salud física. Una iluminación inadecuada puede producir problemas en la visión, dolores de 
cabeza, tensión, entre otros. 
 
El “ruido” producido por los equipos e instalaciones en el puesto de trabajo deberá tenerse en cuenta al 
diseñar el mismo, en especial para que no se perturbe la palabra ni la atención, lo cual obligaría a 
realizar un mayor esfuerzo para desempeñarse correctamente en el trabajo e incrementaría la fatiga. Es 
recomendable que los aparatos o máquinas ruidosas estén separados de los lugares de trabajo en donde 
se requiere mayor concentración. En general las condiciones desagradables de trabajo debidas al ruido, 
afectan en forma negativa el nivel de satisfacción, la productividad y la vulnerabilidad a los accidentes.  
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En cuanto a la “temperatura”, debemos tener en cuenta que debe adecuarse a la época del año en que 
nos encontremos y a la naturaleza de la tarea. 
 
Dentro de las necesidades que el empleador debe satisfacer durante la vida laboral de un trabajador, se 
encuentran las necesidades de seguridad física y emocional, cuidando que las condiciones de trabajo 
sean adecuadas. Mantener motivado y satisfecho al trabajador en este aspecto, permite lograr mayor 
equilibrio y productividad dentro de la empresa. 
 
Por lo tanto, la Higiene, que tiende a la protección de la integridad física y mental del trabajador en el 
ambiente físico donde ejecuta sus tareas y la Seguridad en el trabajo, que consta de técnicas empleadas 
para prevenir accidentes, eliminar las condiciones inseguras del ambiente e instruir o convencer a las 
personas acerca de la necesidad de implementación de prácticas preventivas, debería ser uno de los 
puntos clave de cualquier organización, es decir, la empresa debe tener conciencia de su importancia y 
para esto, debe ser considerada como un valor de la cultura organizacional. De no ser así, los costos 
relacionados con los permisos de enfermedad, ausentismos, retiros por incapacidad, sustitución de 
trabajadores lesionados o muertos, serían mucho mayores que los que se destinarían a mantener un 
programa de Higiene y Seguridad. Además los accidentes y enfermedades que se pueden atribuir al 
trabajo pueden tener efectos muy negativos en el estado de ánimo de los trabajadores, en el clima 
organizacional y en la buena imagen de que goce la empresa, creando desmotivación e insatisfacción. 
Por lo tanto, hay muchas razones por las que la empresa debería estar motivada para crear un ambiente 
de trabajo adecuado y establecer un programa que fomente la seguridad y la higiene de los 
trabajadores. 
 
Por esta razón, es necesario que en toda la empresa se transmita una “cultura de seguridad y prevención 
de riesgos, concientizando a los miembros de la empresa en materia de Higiene y Seguridad, 
capacitándolos para que conozcan cuáles son sus tareas y estén adiestrados para realizarlas, ya que gran 
parte de los accidentes laborales, se deben a la inadecuada adaptación del trabajador a su puesto y 
ambiente de trabajo. 
 
El cuidado de la salud de los trabajadores, no sólo los beneficia a ellos, sino también a las empresas, 
debido a que las personas que se encuentran en estado de bienestar físico y mental pueden rendir 





 Enriquecimiento del puesto 
 
“Los trabajadores tienden a preferir puestos que les den oportunidades de utilizar sus habilidades y su 
capacidad, que les ofrezcan una variedad de tareas, que se aliente el logro, la libertad, que ofrezcan 
oportunidades de crecimiento y que otorguen responsabilidad, reconocimiento y retroalimentación 
sobre qué tan bien lo están desempeñando”. 
 
Los puestos no deben diseñarse utilizando solamente elementos que mejoren la eficiencia 
organizacional. Cuando un puesto se diseña de esa manera, se soslayan las necesidades humanas de los 
trabajadores. Por el contrario, ubicando a las personas en puestos con calificaciones altas en 
determinados ámbitos, se procura un ambiente de trabajo que satisfaga las necesidades individuales 
para que el desempeño sea mejor. Estos ámbitos serían: 
 
- Variedad de habilidades: permite a los trabajadores desempeñar diferentes operaciones para las que a 
menudo se requiere de diferentes habilidades. La falta de variedad puede producir aburrimiento, que a 
su vez conduce a fatiga, a errores y a accidentes. 
 
- Identificación con las tareas: permite que los trabajadores se identifiquen con sus tareas. Cuando esto 
no ocurre, es probable que el empleado experimente escaso sentido de responsabilidad y que quizá no 
muestre satisfacción alguna por los resultados que obtiene. 
 
- Significación de tareas: esto se refiere al grado de impacto que, de acuerdo con la percepción del 
trabajador, tiene el trabajo en otras personas. Éste aspecto adquiere especial relevancia cuando el 
individuo evalúa su aportación a toda la sociedad. El punto clave es que los trabajadores deben estar 
convencidos de que hacen algo importante para la organización y / o sociedad. 
 
- Autonomía – responsabilidad por el trabajo: gozar de autonomía significa ser responsable por la labor 
desempañada. Ésta característica del trabajo otorga a los trabajadores cierta discrecionalidad y control 
sobre sus decisiones de trabajo. Por otro lado, la ausencia de autonomía, puede conducir a niveles 
pobres de desempeño o incluso a la apatía. 
 
- Retroalimentación: se refiere a la información que se les da a los trabajadores sobre qué tan bien o 
que tan mal están desempeñando sus tareas. Cuando no se proporciona retroalimentación a los 
trabajadores sobre su desempeño, hay pocos motivos para que su actuación mejore. 
20 
 
Lo ideal sería que un puesto abarcara éstos cinco ámbitos para ser plenamente enriquecido. Si un 
ámbito es percibido como faltante, los trabajadores se ven psicológicamente privados y la motivación 
puede reducirse.  
 
“Los puestos que implican muy poco desafío o reto desde el punto de vista mental causan 
aburrimiento, pero por otro lado, demasiado desafío crea frustración y sentimiento de fracaso. En 
condiciones de desafío moderado, la mayoría de los trabajadores experimentan placer y satisfacción”. 
 
Es muy común que nos encontremos frente a personas que al ejecutar constantemente la misma simple 
operación sin cesar (tareas muy rutinarias), desemboquen rápidamente en la apatía y el aburrimiento 
(monotonía). Por esto creemos que el “enriquecimiento de tareas”, que se traduce en descripciones de 
puestos y competencias, realizadas de tal modo que produzcan una mayor motivación en la tarea, 
contribuiría a la calidad de vida laboral de los trabajadores y por ende beneficiaría al clima 
organizacional. 
 
Pero “puesto que el enriquecimiento del trabajo debe ocurrir desde el punto de vista personal de cada 
empleado, no todos los trabajadores se inclinarán por funciones enriquecidas si se les da la opción de 
elegir. En este caso se da una relación de contingencias en términos de diferentes necesidades de 
funciones, de modo que algunos trabajadores pueden preferir la sencillez y seguridad de funciones más 
rutinarias”. 
 
Este enfoque trata de romper con el paradigma rígido de que la mayor motivación pasa por un ascenso 
en la jerarquía organizacional, cuando en gran medida la motivación pasa por hacer la tarea cotidiana 
más interesante para la persona. Aquí se trata de la hipótesis de que importantes sectores de la 
población sienten satisfacción cuando su trabajo les exige una inversión importante de sus talentos y 
capacidades. En esta perspectiva, el trabajo es considerado una ocasión de expresión y realización 
personal y, por lo tanto, tareas por debajo de nuestro potencial resultan insustanciales, poco desafiantes 
y, en consecuencia, desmotivadoras. 
 
El enriquecimiento puede darse de dos maneras: 
 
- Horizontal: también llamado “ampliación del puesto”, consiste en incrementar el número y la 
variedad de las tareas que un individuo desarrolla. Esto puede lograrse mediante la rotación o un 
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campo más amplio de aplicación de un procedimiento o tecnología (más productos, más clientes, etc.). 
Aquí se apunta fundamentalmente a la diversidad. 
 
- Vertical: consiste en involucrar a la persona en la planificación, preparación o diseño de su tarea. Esto 
implica participación y mayor autonomía en la toma de decisiones, incrementa la libertad, 
independencia y responsabilidad del empleado y proporciona retroalimentación. Aquí se apunta más a 
la intensidad o profundidad, disminuyendo los costos en supervisión y control y tomando decisiones 
más cerca de los problemas. 
 
El enriquecimiento del trabajo ofrece beneficios tanto para el individuo, con respecto a su crecimiento, 
autorrealización y satisfacción laboral; para la organización, con trabajadores intrínsecamente 
motivados y con un mejor desempeño, menor ausentismo y conflictos laborales; y para la sociedad, 
permitiéndole un uso pleno de recursos humanos, organizaciones más eficaces, etc. (DAVIS, Keith, 
WERTHER, William B., “Administración de Personal y Recursos Humanos”, Ed. McGraw-Hill, Trad. 




En este apartado nos proponemos postular otro factor objetivo, material, que nos permitirá conocer el 
grado de satisfacción del individuo con su remuneración, lo cual repercutirá directamente en su 
percepción y sobre el clima organizacional. 
 
Al hablar de compensaciones se incluyen los siguientes términos: salarios, jornales, sueldos, viáticos, 
beneficios, incentivos, es decir, “todos aquellos pagos, en metálico o en especie, con que la 
organización retribuye a quienes en ella trabajan”. 
 
Según Keith Davis, “la compensación es la gratificación que los trabajadores reciben a cambio de su 
labor”. 
 
El pago es un elemento importante para la Administración de Recursos Humanos porque proporciona a 
los trabajadores una recompensa tangible por sus servicios, así como una fuente de reconocimiento y 
sustento. Si se administra adecuadamente, la compensación de los trabajadores puede ser una 
herramienta efectiva en la mejora del desempeño, en la motivación y en la satisfacción, lo que a su vez 
contribuye a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva. 
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Por el contrario, la falta de satisfacción con la compensación obtenida puede afectar la productividad 
de la organización, poner en evidencia un deterioro en el clima organizacional, disminuir el 
desempeño, llevar a ausentismo, rotación y a otras formas de protesta pasiva tales como quejas, 
descontento y falta de satisfacción con el puesto. 
 
Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfacción con la compensación obtenida y la capacidad 
competitiva de la empresa constituye en gran medida uno de los objetivos del Departamento de 
Recursos Humanos. Podría decirse que lo más importante para la empresa es que sepa contemplar las 
recompensas con las que dispone y saber además qué cosas valora el empleado. 
 
Es importante aclarar, que no siempre las compensaciones son motivadores efectivos. Para Saúl W. 
Gellerman, en su libro “Gerencia por Motivación”, las compensaciones más que motivar, permiten 
retener al personal. Es más probable que la remuneración haga que el empleado permanezca en la 
organización a que se comprometa más fuertemente con la efectividad o rentabilidad de la misma. Para 
Gellerman un aumento de sueldo es motivador sólo cuando es de tal magnitud que permite al empleado 
un cambio seguro y radical en sus condiciones financieras. Es sobre esta base que afirma que los planes 
que se traducen en una serie de pequeños aumentos en el nivel salarial no son motivadores, ya que todo 
aumento esperado ya es propiedad del individuo. Según esta primera aproximación se puede afirmar 
que el nivel remuneratorio es condición necesaria, pero no suficiente, para lograr la motivación del 
personal. 
 
Es significativo considerar, también, que el dinero no es lo único que motiva sino que existen 
importantes variables en relación con el trabajo que llevan a la satisfacción en el mismo, entre las que 
están como expresamos anteriormente, el trabajo que representa retos, desempeñar labores interesantes, 
contar con una supervisión competente y un desarrollo profesional, con sistemas de comunicación 
eficientes, que contribuyen al bienestar del individuo dentro de la organización.  
 
Para que la compensación sea apropiada la empresa debe contar con un sistema de remuneraciones, 
que se origina en la hipótesis de que los niveles de contribución de las personas a los resultados de la 
organización sean distintos, entonces, al admitir la existencia de diferencias respecto del “impacto” de 





Al considerar las empresas el sistema de compensaciones, lo hacen pensando siempre en términos de 
costos / beneficios, esto es, cuando fijan una remuneración esperan un resultado de su “inversión”. 
 
Los sistemas de remuneraciones, son un “conjunto de métodos tendientes a establecer los niveles 
salariales para los distintos puestos de la empresa”. Estos constan de dos aspectos centrales, uno es el 
que intenta medir el grado en que cada puesto contribuye al logro de los resultados de la empresa, el 
intento de fijar la “importancia” o “criticidad” que cada puesto tiene, lo cual se logra mediante técnicas 
de evaluación de puestos, asegurando que exista de esta manera, equilibrio en el nivel interno. El otro 
es aquél que permite a la empresa comparar sus niveles salariales con los vigentes en el mercado. Se 
emplean para ello estudios y sondeos del mercado externo, para garantizar así que exista equilibrio 
externo. 
 
Varios estudios han demostrado que la compensación es la característica que probablemente sea la 
mayor causa de insatisfacción de los trabajadores. Los trabajadores desean sistemas de salarios que les 
parezcan justos, definidos y acordes con sus expectativas. Cuando el pago se visualiza como justo a 
partir de las demandas del puesto, el nivel de habilidades individuales y los niveles de sueldos en el 
mercado, es probable que haya mayor motivación y satisfacción. 
 
No sólo el pago debe ser equitativo, sino que también los trabajadores s deben percibirlo así. Es decir, 
que la clave al vincular el pago con la satisfacción no es el monto absoluto que uno recibe; más bien es 
la percepción de equidad. Las percepciones de los trabajadores respecto a su pago se ven influidas por 
la exactitud de sus conocimientos y su comprensión sobre el programa de compensaciones. 
 
Para los trabajadores, se alcanza el pago equitativo cuando la remuneración que reciben es igual al 
valor del trabajo realizado, teniendo en cuenta además lo que estén recibiendo otros trabajadores que 
desempeñen la misma labor. Entonces la percepción de los trabajadores respecto a lo equitativo o no 
equitativo del sueldo puede tener un efecto dramático en la productividad de la empresa, disminuyendo 
entre otras cosas las tasas de ausentismo. Además, la comunicación efectiva de la información respecto 
al pago, aunada a un clima organizacional que genere confianza de los trabajadores hacia la dirección, 
puede colaborar para que los trabajadores tengan percepciones más exactas respecto a su pago.  
 
En la medida en que no se emprendan acciones efectivas para achicar la brecha perceptiva entre lo que 
los trabajadores esperan recibir y lo que la organización está dispuesta a dar, es muy difícil consolidar 
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sistemas de remuneraciones sobre bases firmes. ( SANTINI, Gustavo D., “La empresa integrada”; Ed. 
New Press Grupo Impresor S.A, Buenos Aires, 2000.) 
 
1.6 Teoría del clima organizacional de Likert 
 
Brunet, (2004) señala que la teoría del clima organizacional, o de los sistemas de organización, de 
Rensis Likert, permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los climas que se 
estudian, y permite también analizar el papel de las variables que conforman el clima que se observa. 
En la teoría de Sistemas, Likert, (citado por Brunet, 2004) plantea que el comportamiento de los 
subordinados es causado, en parte, por el comportamiento administrativo y por las condiciones 
organizacionales que éstos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones, sus 
esperanzas, sus capacidades y sus valores. Dice, también, que la reacción de un individuo ante 
cualquier situación siempre está en función de la percepción que tiene de ésta, lo que cuenta es cómo 
ve las cosas y no la realidad subjetiva. 
 
1.7 Tipos de clima organizacional según Likert 
 
Likert, (citado por Brunet, 1987) en su teoría de los sistemas, determina dos grandes tipos de clima 
organizacional, o de sistemas, cada uno de ellos con dos subdivisiones. Menciona Brunet que se debe 
evitar confundir la teoría de los sistemas de Likert con las teorías de liderazgo, pues el liderazgo 
constituye una de las variables explicativas del clima y el fin que persigue la teoría de los sistemas es 
presentar un marco de referencia que permita examinar la naturaleza del clima y su papel en la eficacia 
organizacional. 
 
Clima de tipo autoritario: Sistema l Autoritarismo explotador 
 
En este tipo de clima la dirección no tiene confianza en sus trabajadores. La mayor parte delas 
decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organización y se distribuyen según una función 
puramente descendente. Los trabajadores tienen que trabajar dentro de una atmosfera de miedo, de 
castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfacción de las necesidades permanece 
en los niveles psicológicos y de seguridad. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio 
en el que la comunicación de la dirección con sus trabajadores no existe más que en forma de 








Clima de tipo autoritario: Sistema ll – Autoritarismo paternalista 
 
Este tipo de clima es aquel en el que la dirección tiene una confianza condescendiente en sus 
trabajadores, como la de un amo con su siervo. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, 
pero algunas se toman en los escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces los castigos son 
los métodos utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores. Bajo este tipo de clima, la 
dirección juega mucho con las necesidades sociales de sus trabajadores que tienen, sin embargo, la 
impresión de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado. 
 
Clima de tipo participativo: Sistema lll –Consultivo 
 
La dirección que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza en sus trabajadores. La 
política y las decisiones de toman generalmente en la cima pero se permite a los subordinados que 
tomen decisiones más específicas en los niveles inferiores. La comunicación es de tipo descendente. 
Las recompensas, los castigos ocasionales y cualquier implicación se utilizan para motivar a los 
trabajadores; se trata también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Este tipo de clima 
presenta un ambiente bastante dinámico en el que la administración se da bajo la forma de objetivos 
por alcanzar. 
 
Clima de tipo participativo: Sistema lV –Participación en grupo 
 
La dirección tiene plena confianza en sus trabajadores. Los procesos de toma de decisiones están 
diseminados en toda la organización y muy bien integrados a cada uno de los niveles. La comunicación 
no se hace solamente de manera ascendente o descendente, sino también de forma lateral.  
 
Los trabajadores están motivados por la participación y la implicación, por el establecimiento de 
objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluación del 
rendimiento en función de los objetivos.  
 
Existe una relación de amistad y confianza entre los superiores y subordinados. En resumen, todos los 
trabajadores y todo el personal de dirección forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de 





1.8 Dimensiones del clima organizacional 
 
Las dimensiones del clima organizacional son aquellas características que influyen en el 
comportamiento de los individuos y que pueden ser medidas. 
 
Rodríguez, (1999) comenta que el clima de una organización es un complejo en el que intervienen 
múltiples variables, tales como el contexto social en el que se ubica la organización, las condiciones 
físicas en que se da el trabajo, la estructura formal de la organización, los valores y normas vigentes en 
el sistema organizacional, la estructura informal, los grupos formales e informales que subsisten, sus 
valores y sus normas, las percepciones que los miembros de los distintos grupos tienen entre sí y con 
respecto a los miembros de otros sectores formales o grupos informales existentes, las definiciones 
oficiales y las asumidas de las metas y de los rendimientos, los estilos de autoridad y liderazgo, etc. 
 
Likert, (citado por Brunet, 2004) mide la percepción del clima en función de ocho dimensiones: 
 
1. Los métodos de mando: La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los trabajadores. 
2. Las características de las fuerzas motivacionales: Los procedimientos que se instrumentan para 
motivar a los trabajadores y responder a sus necesidades. 
3. Las características de los procesos de comunicación: La naturaleza de los tipos de comunicación en 
la empresa, así como la manera de ejercerlos. 
4. Las características de los procesos de influencia:  
La importancia de la interacción superior/subordinado para establecer los objetivos de la organización. 
5. Las características de los procesos de toma de decisiones: La pertinencia de la información en que se 
basan las decisiones así como el reparto de funciones. 
6. Las características de los procesos de planeación: La forma en que se establece el sistema de fijación 
de objetivos o directrices. 
7. Las características de los procesos de control: El ejercicio y la distribución del control entre las 
instancias organizacionales. 
8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: La planeación así como la formación deseada. 
Brunet, (1987) menciona otro cuestionario de 11 dimensiones desarrollado por Pritchard y Karasick: 
 
1. Autonomía. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la toma de decisiones y en 
la forma de solucionar los problemas. 
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2. Conflicto y cooperación: Esta dimensión se refiere al nivel de colaboración que se observa entre los 
trabajadores en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos materiales y humanos que éstos reciben de su 
organización. 
3. Relaciones Sociales: Se trata del tipo de atmosfera social y de amistad que se observa dentro de la 
organización. 
4. Estructura: Esta dimensión cubre las directrices, las consignas y las políticas que puede emitir una 
organización y que afectan directamente la forma de llevar a cabo una tarea. 
5. Remuneración. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los trabajadores (los salarios, 
los beneficios sociales, 
etc.) 
6. Rendimiento. (Remuneración). Aquí se trata de la contingencia rendimiento/ remuneración o, en 
otros términos, de la relación que existe entre la remuneración y el trabajo bien hecho y conforme a las 
habilidades del ejecutante. 
7. Motivación. Esta dimensión se apoya en los aspectos motivacionales que desarrolla la organización 
en sus trabajadores. 
8. Estatus. Este aspecto se refiere a las diferencias jerárquicas (superiores/subordinados) y a la 
importancia que la organización le da a estas diferencias. 
9. Flexibilidad e innovación. Esta dimensión cubre la voluntad de una organización de experimentar 
nuevas cosas y de cambiar la forma de hacerlas. 
10. Centralización de la toma de decisiones. Esta dimensión analiza de qué manera delega la empresa 
el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerárquicos. 
11. Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta dirección a los trabajadores frente a 
los problemas relacionados o no con el trabajo. 
Rodríguez, (1999) menciona un cuestionario muy difundido, el de Litwin y Stringer, el cual consta de 
seis dimensiones: 
1. Estructura organizacional: Reglamentos, deberes y normas que la organización establece, según son 
percibidas por sus miembros. 
2. Remuneraciones: Nivel de aceptación de los sistemas de recompensas existentes y reconocimiento 
de la relación existente entre tarea y remuneración. 
3. Responsabilidad: Grado en que la organización es percibida como otorgando responsabilidad y 
autonomía a sus miembros. 
4. Riesgos y toma de decisiones: Grado en que las diferentes situaciones laborales ofrecen la 
posibilidad de asumir riesgos y adoptar decisiones. 
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5. Apoyo: Percepciones que tienen los miembros de la organización de sentirse apoyados por su grupo 
de trabajo. 
6. Conflicto: Nivel de tolerancia al conflicto que puede tener un miembro de la organización. 
 
Debido a la gran cantidad de conjuntos de dimensiones y múltiples cuestionarios de clima 
organizacional que han surgido, es necesario llegar a un consenso de las dimensiones que existen en 
común. Campbell, (citado por Silva, 1996) estima que un cuestionario de clima debe contemplar las 
siguientes dimensiones básicas: 
 
1. Autonomía individual: Se refiere a la responsabilidad, independencia y poder de decisión de que 
goza el sujeto en su organización. 
2. Grado de estructura del puesto: Apunta a la forma en que se establecen y trasmiten los objetivos y 
métodos de trabajo al personal. 
3. Recompensa: Referido a los aspectos económicos y a las posibilidades de promoción. 
4. Consideración, agradecimiento y apoyo: Relativo a las formas en que el empleado recibe estímulos 
de sus superiores. 
Tomando en cuenta las diferentes dimensiones utilizadas para el estudio del clima organizacional y el 
tipo de organización que estudiaremos, seleccionamos las siguientes para evaluar a los trabajadores de 
las sucursales de la cooperativa. 
1. Trabajo en equipo. 
2. Relación con el jefe. 
3. Relación con los compañeros. 
4. Remuneración. 
5. Beneficios. 
6. Prestigio del ambiente laboral. 
Como se describen a continuación 
 
Trabajo en Equipo.- El trabajar en equipo resulta provechoso no solo para una persona sino para todo 
el equipo involucrado. Nos traerá más satisfacción y nos hará más sociables, también nos enseñará a 
respetar las ideas de los demás y ayudar a los compañeros si es que necesitan nuestra ayuda. 
 
Relación con los jefes.- La relación con los jefes son siempre especiales. Pueden ser conflictivas y no 
tanto, por eso es importante saber cómo mantenerla siempre en buenos términos, por el bien de tu salud 
y de tu trabajo. 
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Relaciones con los compañeros.- Debemos mantener una relación cordial con nuestros compañeros, 
ya que los vemos muchas horas al día e incluso el trato suele ser muy cercano (más que con los jefes o 
subordinados), debido, generalmente, a la igualdad de categoría dentro de la empresa. 
 
Remuneración.- Se entiende por remuneración las contraprestaciones en dinero y las adicionales en 
especies avaluables en dinero que percibe el trabajador del empleador por causa del contrato de trabajo. 
 
Beneficios.- Son aquellos rubros que el empleador está obligado a cumplir de acuerdo a la ley laboral 
ya sus vez  dispuesto a otorgar al trabajador, beneficios adicionales previo a las posibilidades que la 
organización pueda tener con la finalidad asegurar la satisfacción del colaborador, que permita el 
cumplimiento de los objetivos esperados en su desempeño; dentro de los beneficios laborales que las 
organizaciones proporcionan tenemos: Seguro Social, Uniformes, Capacitación, Servicio de 
alimentación, Servicio telefónico celular, Bono de Antigüedad, Bono de maternidad, Incentivos, 
Seguros privados etc. 
 
Buen Lugar para trabajar.- Aquel lugar en el que los trabajadores tienen un cierto grado de 
confianza con la gente para quien trabajan, se sienten orgullosos del trabajo que realizan y en donde se 






2. Diagnóstico del clima organizacional 
 
2.1 Concepto de Diagnóstico Organizacional 
 
En el contexto actual, el ambiente externo exige a las organizaciones ser competitivas, para ello es 
imprescindible implantar medidas que les permitan brindar un mejor servicio y/o producto. Para que 
las organizaciones puedan ser competitivas deben comenzar por mejorar internamente sus procesos 
laborales, pues el éxito que una organización tenga a nivel interno se verá reflejado al exterior. En este 
orden de ideas podemos decir que para poder mejorar el ambiente organizacional es necesario como, 
primer paso, hacer un diagnóstico. 
 
Valdez Rivera, (1998) comenta que el concepto de diagnóstico se inscribe dentro de un proceso de 
gestión preventivo y estratégico. Se constituye como un medio de análisis que permite el cambio de 
una empresa, de un estado de incertidumbre a otro de conocimiento, para su adecuada dirección; por 
otro lado es un proceso de evaluación permanente de la empresa a través de indicadores que permiten 
medir los signos vitales. 
 
En este sentido, Rodríguez, (1999) define el diagnóstico organizacional como el proceso de medición 
de la efectividad de una organización desde una perspectiva sistémica, o como un proceso de 
evaluación focalizado en un conjunto de variables que tienen relevancia central para la comprensión, 
predicción y control del comportamiento organizacional. 
 
Hellriegel, (2004) define el diagnóstico organizacional como el proceso de evaluar el funcionamiento 
de la organización, departamento, equipo o puesto de trabajo, para descubrir las fuentes de problemas y 
áreas de posible mejora. Para mejorar algo primero debemos medirlo, el realizar un diagnóstico de 
clima organizacional nos permitirá conocer cómo se encuentra la organización de acuerdo a diversas 
dimensiones, una vez que tengamos un panorama de la situación actual podremos tomar medidas que 
nos permitan mejorar el ambiente en el que se desarrollan los trabajadores. 
 
2.2 Ventajas y desventajas del diagnóstico organizacional 
 
Burke, (1988) señala que algunas ventajas de llevar a cabo un diagnóstico organizacional dentro de una 
empresa son: se estimula el trabajo en equipo, a través de este instrumento se pueden encontrar 
rápidamente problemas en el ambiente de trabajo, con bajos recursos y un corto tiempo; además de 
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generar un ambiente participativo. Por otro lado comenta que algunas organizaciones no están 
preparadas para un diagnóstico organizacional, puede traer problemas entre los trabajadores y es 
susceptible de manipulación. 
 
2.3 Importancia del diagnóstico de clima organizacional 
 
Brunet, (1987) menciona que el clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los miembros, 
que debido a su naturaleza, se transforman a su vez, en elementos del clima. Así se vuelve importante 
para un administrador el ser capaz de analizar y diagnosticar el clima de su organización por tres 
razones: 
 
 Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfacción que contribuyen al desarrollo de 
actitudes negativas frente a la organización. 
 Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos específicos sobre los 
cuales debe dirigir sus intervenciones. 








3.1 Definición de la productividad 
 
La productividad es la relación entre la producción obtenida por un sistema productivo y los recursos 
utilizados para obtener dicha producción. 
 
Una organización es productiva si alcanza sus metas y si lo hace transformando los insumos en 
productos al costo más bajo posible, es decir, si es eficaz y eficiente conduce a la satisfacción, más que 
a la inversa, es decir que a mayor productividad existen mayores probabilidades de alcanzar una mayor 
satisfacción con el trabajo. Si uno hace un buen trabajo, se siente intrínsecamente bien por ello. 
Además, en el supuesto de que la organización recompensa la productividad, su mayor productividad 
debe incrementar el reconocimiento verbal, el nivel de sueldo y las posibilidades de ascenso, 
incrementando con esto, el nivel de satisfacción en el puesto. 
 
La productividad está relacionada con la eficiencia técnica y económica de la empresa. Cuando existen 
varias combinaciones de factores para fabricar un mismo producto la elección depende del precio de 
los factores de producción. En general, se distinguen dos tipos de productividad: la productividad 
global de la empresa que relaciona la producción de la empresa con los factores que han sido 
necesarios para obtener esa producción (trabajo, capital y materias primas); y la productividad de uno 
de los factores que relaciona el volumen de producción con el factor estudiado. 
 
La productividad es la relación directa entre la producción obtenida (bienes o servicios de calidad) y 
los recursos o insumos utilizados para generar dicha producción (recurso humano, materias primas, 
servicios y otros gastos). 
 
3.2 Importancia de la productividad 
 
El único camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad (o sus utilidades) es 
aumentando su productividad. Y el instrumento fundamental que origina una mayor productividad es la 
utilización de métodos y el estudio de tiempos. 
 
Del costo total a cubrir en una empresa típica de mano factura de productos metálicos, 15% es para 
mano de obra directa, 40% para gastos generales. Se debe comprender claramente que todos los 
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aspectos de un negocio o industria - ventas, finanzas, producción, ingeniería, costos, mantenimiento y 
administración- son áreas fértiles para la aplicación de métodos y estudio de tiempos. 
 
Hay que recordar que las filosofías y técnicas de métodos y estudio de tiempos son igualmente 
aplicables en industrias no manufactureras. Por ejemplo: Sectores de servicio como hospitales, 
organismos de gobierno y transportes. Siempre que hombres, materiales e instalaciones se conjugan 
para lograr un cierto objetivo la productividad se puede mejorar mediante la aplicación inteligente de 
los principios de métodos y estudios de tiempos. 
 
3.3 Origen de la palabra "Productividad" 
 
La palabra productividad se ha vuelto tan popular en la actualidad que es raro que no la mencionen en 
algún contexto u otro -en revistas sobre comercio, periódicos, boletines administrativos, informes a 
accionistas, discursos políticos, noticiarios de televisión, anuncios de consultores, conferencias, etc., 
por mencionar sólo unos cuantos. De hecho, con frecuencia pareciera que el término "productividad" 
se usa para promover un producto o servicio, ¡como si fuera una herramienta de comercialización! 
Todo esto no está mal, pero parece existir una gran confusión y vaguedad sobre su significado. ¿En 
dónde se originó esta palabra? 
 
En el sentido formal, tal vez, la primera vez que se mencionó la palabra "productividad" fue en un 
artículo de Quesnay en el año de 1766. Más de un siglo después, en 1883, Littre1 definió la 
productividad como la "facultad de producir", es decir, el deseo de producir. Sin embargo, no fue sino 
hasta principios del siglo veinte que el término adquirió un significado más preciso como una relación 
entre lo producido y los medios trabajadores para hacerla. 
 
3.4 Empleo del término 
 
El término "productividad" con frecuencia se confunde con el término "producción". Muchas personas 
piensan que a mayor producción, más productividad. Esto no es necesariamente cierto. Lo 
demostraremos con un ejemplo, pero antes habrá que entender el significado de cada palabra: 
"producción" y "productividad". 
 
Producción: Se refiere a la actividad de producir bienes y/o servicios. Es el resultado del proceso, o sea 
la cantidad de productos que se han producido, en una unidad de tiempo dada, con un nivel de 
productividad determinado, depende además del número de trabajadores utilizados, de la intensidad de 
trabajo, de la duración de la jornada. 
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En la producción existen diferentes elementos denominados "Factores de Producción" que son los que 
intervienen en el proceso productivo como variable o con posibilidades de ello, y cuando esto ocurre se 
altera la cantidad o calidad del resultado obtenido. 
 
Estos aspectos descritos se pueden aplicar a cualquier rama de la producción material. 
 
Productividad: Se refiere a la utilización eficiente de los recursos (insumos) al producir bienes y/o 
servicios (productos). 
 
Productividad en términos de trabajadores es sinónimo de rendimiento. En un enfoque sistemático 
decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad de recursos (Insumos) en un periodo de 
tiempo dado y se obtiene el máximo de productos.  
 
La productividad en las máquinas y equipos esta dada como parte de sus características técnicas, no así 
con el recurso humano o los trabajadores. Deben de considerarse factores que influyen. 
 
Además de la relación de cantidad producida por recursos utilizados, en la productividad entran a juego 
otros aspectos muy importantes como: 
 
Calidad: La calidad es la salida de productos en el tiempo requerido, con el personal adecuado y con el 
menor costo para la satisfacción del cliente. 
 
Productividad, refleja que tan bien son utilizados los recursos para crear salidas a otros procesos o 
generar productos terminados (output). Más específicamente, esto mide la relación entre output y uno o 
más insumos (Inputs). 
 
La productividad laboral, presenta los output por horas laboradas. Es la medición más comúnmente 
utilizada. Sin embargo la productividad laboral ha sido criticada por ser solo una parte medible que no 
considera los efectos de otros inputs. 
 
Productividad = Salida/ Entradas 
Entradas: Mano de Obra, Materia prima, Maquinaria, Energía, Capital. 
Salidas: Productos. 
Misma entrada, salida más grande 
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Entrada más pequeña misma salida 
Incrementar salida disminuir entrada 
Incrementar salida más rápido que la entrada 
Disminuir la salida en forma menor que la entrada 
 
3.5 Importancia de medir la productividad 
 
La medición de la productividad permite comparar bajo una misma medición el desarrollo de 
compañías, industrias y naciones. 
 
Si se observa en términos cuantitativos, la producción es la cantidad de productos que se produjeron, 
mientras que la productividad es la razón entre la cantidad producida y los insumos utilizados. 
 
En las empresas que miden su productividad, la fórmula que se utiliza con más frecuencia es: 
 
Productividad: 
Número de unidades producidas 
Insumos trabajadores 
 
Este modelo se aplica muy bien a una empresa manufacturera, taller o que fabrique un conjunto 
homogéneo de productos. Sin embargo, muchas empresas modernas manufacturan una gran variedad 
de productos. Estas últimas son heterogéneas tanto en valor como en volumen de producción a su 
complejidad tecnológica puede presentar grandes diferencias. En estas empresas la productividad 
global se mide basándose en un número definido de " centros de utilidades " que representan en forma 
adecuada la actividad real de la empresa. 
 
La fórmula se convierte entonces en: 
Productividad: 
Producción a + prod. b + prod. N... 
Insumos trabajadores 
 
Finalmente, otras empresas miden su productividad en función del valor comercial de los productos. 
Productividad: 




Todas estas medidas son cuantitativas y no se considera en ellas el aspecto cualitativo de la producción 
(un producto debería ser bien hecho la primera vez y responder a las necesidades de la clientela). Todo 
costo adicional (reinicios, re fabricación, reemplazo reparación después de la venta) debería ser 
incluido en la medida de la productividad. Un producto también puede tener consecuencias benéficas o 
negativas en los demás productos de la empresa. En efecto si un producto satisface al cliente, éste se 
verá inclinado a comprar otros productos de la misma marca; si el cliente ha quedado insatisfecho con 
un producto se verá inclinado a no volver a comprar otros productos de la misma marca. 
 
En nuestro caso para medir la productividad utilizaremos con frecuencia el factor tiempo y el de 
cantidad de trabajadores. 
 
Abordaremos dos vías para medir la productividad del trabajo, una tradicional con sus aciertos y 
limitaciones y la otra el novedoso método mostrado por el Instituto de Estudios e Investigaciones del 
Trabajo de la OIT denominado Sistema de Medición y Seguimiento de la Productividad (SIMAPRO). 
 
Método Tradicional. Mediante este método la producción se mide en unidades físicas. Es muy sencillo 
de aplicar pero tiene las desventajas que sólo se puede aplicar en producciones homogéneas y no 
permite además tener en cuenta la producción en proceso. 
 
3.6 Definiciones básicas de productividad 
 
La definición de productividad varia ligeramente según si quien la da es un economista, un contador, 
un administrador, un político o un ingeniero industrial. 
 
Es la razón entre la cantidad producida y un solo tipo de insumo. 
Productividad Parcial. 
Es la razón de la producción neta con la suma asociada con los insumos de mano de obra y capital. 
Productividad de factor total 
Productividad total 
Es la razón entre la producción total y la suma de todos los factores de insumos 
 
3.7 Factores internos y externos que afectan la productividad en una empresa 
 
La productividad en una empresa puede estar afectada por diversos factores externos, así como por 





* Terrenos y edificios 
* Materiales 
* Energía 
* Máquinas y equipo 
* Recurso humano 
 
En una empresa típica la producción se define normalmente en términos de productos fabricados o 
servicios prestados. En la manufactura los productos se expresan en números, por valor y por su grado 
de conformidad con una norma de calidad. 
 
Tanto las empresas manufactureras como las de servicio deben ser igualmente interesadas en la 
satisfacción del cliente o usuario, medida, por ejemplo, por el número de quejas o rechazos. 
 
La utilización que se hace de todos estos recursos agrupados determina la productividad de la empresa. 
 
Factores externos: 
* Disponibilidad de materiales o materias primas. 
* Mano de obra calificada 
* Políticas estatales relativas a tributación y aranceles 
* Infraestructura existente 
* Disponibilidad de capital e interese 
* Medidas de ajuste aplicadas 







Hi (1) El clima organizacional influye positivamente en la productividad de los trabajadores de las 




Clima organizacional.- constituye el medio interno de una organización, la atmosfera psicológica 
característica que existe en cada organización. Asimismo menciona que el concepto de clima 
organizacional involucra diferentes aspectos de la situación, que se sobreponen mutuamente en 
diversos grados, como el tipo de organización, la tecnología, las políticas, las metas operacionales, los 
reglamentos internos (factores estructurales); además de las actitudes, sistemas de valores y formas de 
comportamiento social que son impulsadas o castigadas (factores sociales). Chiavenato (1999) 
 
Productividad.- Se refiere a la utilización eficiente de los recursos (insumos) al producir bienes y/o 




Variable Independiente  Clima organizacional 







































Tipo de investigación 
 
 Correlacional: Se utilizó este tipo de investigación porque se  relacionó el clima organizacional 
con la productividad de los trabajadores de las sucursales de la Cooperativa de Ahorro y 
Crédito “Luz del Valle”, midiendo las dos variables motivos de estudio pretendiendo ver sí 
están o no relacionadas 
 
Diseño de investigación 
 
 Descriptiva.- Se utilizó este diseño ya que por medio de un estudio descriptivo analizamos 
cómo es y cómo se manifiesta el clima organizacional en las de la cooperativa, ya que nos 
ayudó a describir la realidad presente, actual, en cuanto a hechos, personas, situaciones etc. 
 De campo.- Porque el estudio de investigación se llevó a cabo en las sucursales de la 
cooperativa es decir donde se encuentran los sujetos motivo de estudio. 
 




Debido a que la población motivo de estudio era pequeña se trabajó con todos los trabajadores de las 




 Observación:- Se utilizó esta técnica porque se pudo observar el comportamiento de los 





 Encuesta.- Se utilizó este instrumento porque mediante una encuesta se obtuvieron datos 
cuantitativos acerca del clima organizacional y de la productividad de los trabajadores de las 
sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del Valle” cuyas opiniones 
impersonales fueron de gran aporte para esta investigación.  
 
Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
La encuesta de clima organizacional utilizada, fue tomada de la consultora Great Place to Work®, 
misma que es especialista en realizar estudios de clima dentro de las organizaciones, en nuestra 
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encuesta se tomaron determinados factores que nos ayudaron a realizar la encuesta enfocada a la 
realidad de la cooperativas mismos que se detallan a continuación: 
 
 Trabajo en equipo 
 Relación con el jefe 
 Relación con los compañeros 
 Remuneración 
 Beneficios 
 Prestigio de la Empresa. 
 
La encuesta de productividad es de creación propia misma que le permite al investigado calificar en 
una escala del 1-3 siendo 1 bajo y 3 alto, la misma fue aplicada a personas en un plan piloto a personas 
que no intervinieron e en la investigación, las preguntas realizadas fueron las siguientes: 
 
 ¿Considera que la cooperativa proporciona los materiales e instrumentos necesarios al personal 
para el buen desempeño de sus labores? 
 ¿Se evalúa el cumplimiento de objetivos establecidos para su área? 
 Tiene la oportunidad de hacer su trabajo mejor cada día. 
 Mi capacidad de atención al cliente es… 
 Se considera usted totalmente capacitado para realizar su trabajo. 
 ¿Las actividades que realiza en su puesto de trabajo son acorde a los conocimientos 
adquiridos? 
 ¿Las actividades asignadas están acorde al tiempo de su jornada laboral? 




RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Presentación (gráficos y tablas) 
 
Datos generales de las encuestas 
 
Tabla Nº 1 Género 
Género 
Criterio F F% 
Masculino 14 35,9% 
Femenino 25 64,1% 
 
39 100,0% 
Tomado de: Encuestas aplicadas. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 














Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
Interpretación 
 
Los  resultados obtenidos indican que el personal de las sucursales de la cooperativa está representado 






Tabla Nº 2 Edad 
Edad 
Criterio f f% 
18-30 años 17 43,6% 
31-50 años 19 48,7% 
51-60 años 3 7,7% 
 
39 100,0% 
Tomado de: Encuestas aplicadas. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 













Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
Interpretación 
En cuanto a los resultados obtenidos en la tabulación de edades nos muestra que un 48,7% comprende 
edades de entre 31-50 años, el 43,6% que representa las edades entre 18-30 años, y un 7,7% que 




Tabla Nº 3 Nivel de educación 
 
Nivel de educación 
Criterio f f% 
Primaria 1 2,6% 
Secundaria 17 43,6% 
Superior 18 46,2% 
Tercer nivel 3 7,7% 
 
39 100,0% 
 Tomado de: Encuestas aplicadas. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 














Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
Interpretación 
Según la gráfica nos indica se puede establecer que el 46,2% del personal de las sucursales tienen un 
nivel de estudios superior es decir que estan cursando estudios universitarios, el 43,6% que certifican 
que su nivel de educación es secundario, el 7,7% tienen titulo profesional de tercer nivel, y un 2,6% 







Tabla Nº 4 Estado civil 
Estado civil 
Criterio f f% 
Soltero 14 35,9% 
Casado 20 51,3% 
Divorciado 0 0,0% 
Viudo 2 5,1% 
Unión libre 3 7,7% 
 
39 100,0% 
 Tomado de: Encuestas aplicadas. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 













Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
Interpretación 
En los resultados obtenidos en cuanto a la tabulacion del estado civil de los trabajadores de la 
cooperativa tenemos los siguienter datos, un 51,3% del personal es casado, el 35,9% de estado civil 







Encuesta de clima organizacional 
 
Tabla Nº 5 Trabajo en Equipo 
Trabajo en equipo 
PUNTO MAXIMO 40=100%       
RANGO CRITERIO f %f 
1-8 Nunca 0 0,0% 
9-16 Rara vez 0 0,0% 
17-24 Algunas veces 2 5,1% 
25 -32 Muchas veces 16 41,0% 
33-40 Siempre 21 53,8% 
    39 100,0% 
Tomado de: Encuesta de Clima organizacional Great Place to Work®. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 













Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
Interpretación 
 
Con los resultados obtenidos se puede determinar que un 53,8% y el 41% , consideran que en realidad 
existe trabajo en equipo lo cual ayuda a cumplir con las metas planteadas, por otro lado el 5,1% 
manifiesta que no se trabaja en equipo, por lo que determinamos que en su mayoria existe el trabajo en 




Tabla Nº 6 Relación con el Jefe 
Relación con el jefe 
PUNTO MAXIMO 40=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1-8 Nunca 0 0,0% 
9-16 Rara vez 1 2,6% 
17-24 Algunas veces 3 7,7% 
25 -32 Muchas veces 12 30,8% 
33-40 Siempre 23 59,0% 
    39 100,0% 
Tomado de: Encuesta de Clima organizacional Great Place to Work®. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 6 Relación con el Jefe 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
Interpretación 
 
Los resultados obtenidos inidcan que para el 59% y el 30,8% ,la comunicación y la relacion con su jefe 
es adecuada, el 7,7% percibe que la relación con su jefe algunas veces es adecuada, y un 2,6% cree que 
rara vez su jefe se comunica con ellos, lo cual nos indica que la comunicación y relación con los jefes 






Tabla Nº 7 Relaciones con los Compañeros 
Relaciones con los compañeros 
PUNTO MAXIMO 45=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1-9 Nunca 0 0,0% 
10-18 Rara vez 1 2,6% 
19-27 Algunas veces 5 12,8% 
28-36 Muchas veces 18 46,2% 
37-45 Siempre 15 38,5% 
    39 100,0% 
Tomado de: Encuesta de Clima organizacional Great Place to Work®. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 7 Relaciones con los Compañeros 
 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos se determinan que el 46,2% y el 38,5% , sienten que la relación entre 
compañeros es buena, el 12,8% indica que las relaciones interpersonales no son muy adecuadas,y el 
2,6% que piensa que la comunicación entre compañeros es muy esporádica, lo cual nos indica que 




Tabla Nº 8 Remuneración 
Remuneración 
PUNTO MAXIMO 20=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1-4 Nunca 1 2,6% 
5-8 Rara vez 5 12,8% 
9-12 Algunas veces 9 23,1% 
13-16 Muchas veces 15 38,5% 
17-20 Siempre 9 23,1% 
    39 100,0% 
Tomado de: Encuesta de Clima organizacional Great Place to Work®. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 8 Remuneración 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos determinan que el 38,5% y el 23,1% , sienten que la remuneración que 
perciben es acorde a las actividades que se realicen, el 23,1% manifiesta que la remuneracion percibida 
no es muy buena, el 12,8% y un 2,6% que no se sienten para nada conforme con la remuneracion 
percibida, lo cual nos indica que dentro de las sucursales de la cooperativa existe una mediana 




Tabla Nº 9 Beneficios 
Beneficios 
PUNTO MAXIMO 40=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1-8 Nunca 0 0,0% 
9-16 Rara vez 2 5,1% 
17-24 Algunas veces 16 41,0% 
25 -32 Muchas veces 12 30,8% 
33-40 Siempre 9 23,1% 
    39 100,0% 
Tomado de: Encuesta de Clima organizacional Great Place to Work®. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 9 Beneficios 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos indican que el 41% y el 30,8% , estan algunas veces y muchas veces 
deacuerdo con los beneficios que reciben, por otro lado el 23,1% manifiestan estar siempre a gusto con 
los beneficios que la empresa y la ley les presta, y un 5,1% que rara vez creen ser participes de los 
beneficios que la cooperativa les presta, lo cual nos indica que los beneficios que presta la cooperativa 




Tabla Nº 10 Buen lugar para trabajar 
Buen lugar para trabajar 
PUNTO MAXIMO 5=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1 Nunca 0 0,0% 
2 Rara vez 0 0,0% 
3 Algunas veces 4 10,3% 
4 Muchas veces 15 38,5% 
5 Siempre 20 51,3% 
    39 100,0% 
Tomado de: Encuesta de Clima organizacional Great Place to Work®. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 10 Buen lugar para trabajar 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos determinan que el 51,3% y el 38,5%, se sienten a gusto prestando sus 
servicios en la cooperativa y a pesar de otros factores que influyen en su satisfaccion piensan que es un 
buen lugar para trabajar, el 10,3% percibe que la cooperativa algunas veces es un lugar de trabajo 
adecuado, lo cual nos indica que el personal siente en una gran mayoria que la cooperativa es un lugar 




Tabla Nº 11 Resultados generales clima organizacional 
CLIMA ORGANIZACIONAL 
PUNTO MAXIMO 185=100%       
RANGO CRITERIO f %f 
1-37 Nunca 0 0,0% 
38-75 Rara vez 1 2,6% 
76-113 Algunas veces 1 2,6% 
114-151 Muchas veces 21 53,8% 
152-189 Siempre 16 41,0% 
    39 100,0% 
Tomado de: Encuesta de Clima organizacional Great Place to Work®. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 













Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos indican que el 53,8% muchas veces siente que el clima organizacional de la 
cooperativa es bueno, el 41% que se sienten totalmente a gusto con el clima organizacional, el 2,6% 
siente que el clima organizacional algunas veces el clima es bueno, y finalmente un 2,6% que rara vez 





Encuesta de Productividad 
 
Tabla Nº 12 ¿Considera que la cooperativa proporciona los materiales e instrumentos necesarios 
al personal para el buen desempeño de sus labores? 
¿Considera que la cooperativa proporciona los materiales e instrumentos 
necesarios al personal para el buen desempeño de sus labores? 
PUNTO MAXIMO 3=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1 Bajo 1 2,6% 
2 Medio 28 71,8% 
3 Alto 10 25,6% 
    39 100,0% 
Encuesta propia. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 12 ¿Considera que la cooperativa proporciona los materiales e instrumentos 
necesarios al personal para el buen desempeño de sus labores? 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos indican que el 71,8% estan medianamente satisfechos con las herraminetas 
que les brindad para realizar su trabajo, un 25,6% que piensa que los materiales y herramientas 
brindadas son suficientes para cumplir sus actividades, y un 2,6% manifiesta no tener las  herramientas 




Tabla Nº 13  ¿Se evalúa el cumplimiento de objetivos establecidos para su área? 
¿Se evalúa el cumplimiento de objetivos establecidos para su área? 
PUNTO MAXIMO 3=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1 Bajo 3 7,7% 
2 Medio 27 69,2% 
3 Alto 9 23,1% 
    39 100,0% 
Encuesta propia. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 13  ¿Se evalúa el cumplimiento de objetivos establecidos para su área? 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos determinan que el 69,2% siente que se evalua medianamente el desempeño en 
su puesto, el 23,1% que piensa que las evaluaciones que se realizan son suficientes para monitorear el 








Tabla Nº 14  Tiene la oportunidad de hacer su trabajo mejor cada día 
Tiene la oportunidad de hacer su trabajo mejor cada día 
PUNTO MAXIMO 3=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1 Bajo 4 10,3% 
2 Medio 12 30,8% 
3 Alto 23 59,0% 
    39 100,0% 
Encuesta propia. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 













Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos indican que el 59% manifiesta que si puede mejorar su trabajo, el 30,8% 









Tabla Nº 15 Mi capacidad de atención al cliente es… 
Mi capacidad de atención al cliente es… 
PUNTO MAXIMO 3=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1 Bajo 0 0,0% 
2 Medio 14 35,9% 
3 Alto 25 64,1% 
    39 100,0% 
Encuesta propia. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 15 Mi capacidad de atención al cliente es… 
 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos indican que el 64,1% manifiesta tener una alta capacidad de atencion a los 









Tabla Nº 16  Se considera usted totalmente capacitado para realizar su trabajo 
Se considera usted totalmente capacitado para realizar su trabajo 
PUNTO MAXIMO 3=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1 Bajo 1 2,6% 
2 Medio 15 38,5% 
3 Alto 23 59,0% 
    39 100,0% 
Encuesta propia. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 













Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos determinan que el 59% del personal siente tener una alta capacidad para 
realizar su trabajo, el 38,5% indica que se sienten medianamente capacitados para realizar sus 







Tabla Nº 17 ¿Las actividades que realiza en su puesto de trabajo son acorde a los conocimientos 
adquiridos? 
¿Las actividades que realiza en su puesto de trabajo son acorde a los 
conocimientos adquiridos? 
PUNTO MAXIMO 3=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1 Bajo 2 5,1% 
2 Medio 17 43,6% 
3 Alto 20 51,3% 
    39 100,0% 
Encuesta propia. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 17 ¿Las actividades que realiza en su puesto de trabajo son acorde a los 
conocimientos adquiridos? 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos determinan que el 51,3% manifiesta que las actividades que realizan son 
totalmente acordes con sus conocimientos, el 43,6% manifiesta que las actividades que realiza estan 






Tabla Nº 18  Las actividades asignadas están acorde al tiempo de su jornada laboral 
Las actividades asignadas están acorde al tiempo de su jornada laboral 
PUNTO MAXIMO 3=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1 Bajo 4 10,3% 
2 Medio 21 53,8% 
3 Alto 14 35,9% 
    39 100,0% 
Encuesta propia. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 18  Las actividades asignadas están acorde al tiempo de su jornada laboral 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos determinan que el 53,8% manifiesta que el tiempo que tiene en su jornada 
laboral es medianamente adecuado para realizar sus actividades, el 35,9%  dicen que el tiempo laboral 
es adecuado para cumplir con las tareas asignadas, y un 10,3% que el tiempo no es adecuado para 
realizar sus funciones, lo cual nos permite interpretar que la jornada laboral de 8 horas es 






Tabla Nº 19  ¿Los objetivos planteados en su área de trabajo se lo hacen en el tiempo 
establecido? 
¿Los objetivos planteados en su área de trabajo se lo hacen en el tiempo 
establecido? 
PUNTO MAXIMO 3=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1 Bajo 3 7,7% 
2 Medio 21 53,8% 
3 Alto 15 38,5% 
    39 100,0% 
Encuesta propia. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 19  ¿Los objetivos planteados en su área de trabajo se lo hacen en el tiempo 
establecido? 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
 
Interpretación 
Los resultados obtenidos indican que el 53,8% manifiesta que los objetivos se cumple medianamente, 
el 38,5% manifiesta que se cumple a cabalidad los objetivos planteados, y  un 7,7% que los objetivos 
no se cumple en el tiempo establecido.  
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Tabla Nº 20 Resultados Generales Productividad 
PRODUCTIVIDAD 
PUNTO MAXIMO 24=100% 
RANGO CRITERIO f %f 
1-8 Bajo 0 0,0% 
9-16 Medio 6 15,4% 
17-24 Alto 33 84,6% 
    39 100,0% 
Encuesta propia. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 20 Resultados Generales Productividad 
 
Realizado por: Gisella Luzón Falcones 
Interpretación 
Como se observa en la grafica se puede  identificar que el 84,6%,  manifiesta que la productividad en la 

















1-8 Bajo 0 0,0% 
9-16 Medio 6 15,4% 
















1-37 Nunca 0 0,0% 
38-75 Rara vez 1 2,6% 
76-113 Algunas veces 1 2,6% 
114-151 Muchas veces 21 53,8% 
152-189 Siempre 16 41,0% 
Tomado de : Encuestas aplicadas. 
Realizado por: Gisella Luzón 
 
Gráfico Nº 21 Estadísticas generales comparativas 
 
       Productividad 
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Analisis y discusión de los resultados 
 
Comprobación de hipótesis 
 
1 Planteamiento de Hipótesis 
Hi “El clima organizacional influye positivamente en la productividad de los trabajadores de las 
sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del Valle”. 
 
Ho “El clima organizacional NO influye positivamente en la productividad de los trabajadores de las 
sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del Valle”. 
 
2 Nivel de Significación 
Se trabajará con el 5% de error. 
 
3 Criterio 
Rechácese la Hi sí 




Tabla Nº 22 Frecuencia Observadas 
Frecuencias observadas 
CRITERIOS nunca rara vez algunas veces muchas siempre TOTAL 
bajo 0 0 0 0 0 0 
medio 0 0 5 12 11 28 
alto 0 1 2 2 6 11 
TOTAL 0 1 7 14 17 39 
Tomado de: Encuestas aplicadas. 









Tabla Nº 23 Comprobación de Hi 
 
COMPROBACION DE HIPÓTESIS 
CELDA fo fe (fo-fe)^2/fe 
bajo nunca 0,00 0,00 0,00 
medio nunca 0,00 0,00 0,00 
alto nunca 0,00 0,00 0,00 
bajo rara 0,00 0,00 0,00 
medio rara 0,00 0,72 0,72 
alto rara 1,00 0,28 1,83 
bajo alguna 0,00 0,00 0,00 
medio alguna 5,00 5,03 0,00 
alto alguna 2,00 1,97 0,00 
bajo mucha 0,00 0,00 0,00 
medio mucha 12,00 10,05 0,38 
alto mucha 2,00 3,95 0,96 
bajo siempre 0,00 0,00 0,00 
medio siempre 11,00 12,21 0,12 
alto siempre 6,00 4,79 0,30 
    
4,31 
 
Tomado de: Encuestas aplicadas. 
Realizado por: Gisella Luzón 



















Como 4,31 se encuentra entre los valores de 15,51 se aprueba la Hi “El clima organizacional influye 
positivamente en la productividad de los trabajadores de las sucursales de la Cooperativa de Ahorro y 
Crédito “Luz del Valle”, lo que origina que los objetivos, y metas se cumplan, permitiendo que la 
organización crezca gracias a los trabajadores que prestan su contingente para conseguirlo. 
65 
 




1. Al analizar los resultados de la información proporcionada se puede determinar que el clima 
organizacional influye en la productividad de los trabajadores de manera positiva, ya que la mayoría 
describe al clima organizacional y sus distintos componentes, como adecuado para poder realizar sus 
actividades y por ende esto se ve reflejado en los altos niveles de productividad que presenta el 
personal de la empresa. 
2. Fue difícil obtener la información de las encuestas debido a que los trabajadores no prestaban el 
tiempo necesario al desarrollo de la encuesta. 
3. Según los resultados obtenidos se puede determinar que el clima organizacional en las agencias de la 
cooperativa es bueno en gran parte; existen algunos factores del clima organizacional, que si bien no 
son totalmente negativos es necesario prestarles la debida atención para mejorarlos y optimizarlos. 
4. Las relaciones interpersonales entre los trabajadores son buenas. 
5. Los trabajadores sienten que la remuneración percibida no es muy acorde a las actividades que 
realizan. 
6. Los trabajadores no consideran que los beneficios que reciben son adecuados por lo cual no se 
encuentran totalmente conformes con ellos. 
7. Los trabajadores no cuenta con las herramientas necesarias para realizar sus actividades. 
8. Los trabajadores consideran que les falta mejorar su capacidad de atender al socio. 
9. En los resultados obtenidos también se determina que los conocimientos que tienen los trabajadores 
no están acorde a las actividades que realizan. 









1. Establecer políticas de trabajo y de capacitación que permitan seguir mejorando el clima 
organizacional. 
2. Realizar un estudio de clima organizacional periódicamente con la finalidad de identificar las 
debilidades y tomar las acciones del caso. 
3. Fomentar la unión entre el personal incorporando talleres de relaciones interpersonales. 
4. Efectuar un estudio sobre la remuneración y los beneficios que perciben los trabajadores. 
5. Dotar de  nuevas herramientas que permitan mejorar y cumplir con las actividades del personal. 
6. Establecer programas de capacitación orientados a la atención al cliente para que los trabajadores 
puedan obtener más recursos para la satisfacción del socio. 
7. Realizar un proceso de selección en base a un manual de puestos el mismo que debe ser totalmente 
estructurado.  
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Anexo A. Plan Aprobado 
 
LINEAMIENTOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Análisis de impacto de nuevos sistemas integrales de formación, capacitación y perfeccionamiento del 
personal en las organizaciones; de sistemas integrales de gerencia por células organizacionales. Diseño 
e implantación de Indicadores de gestión organizacional 
 
1. TÍTULO  
 
COMO INFLUYE CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA PRODUCTIVIDAD DE LOS 
TRABAJADORES DE LAS SUCURSALES DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y 
CRÉDITO “LUZ DEL VALLE” 
 
2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA  
 
En todos los ámbitos de la existencia humana intervienen factores como la motivación y las relaciones 
interpersonales como mecanismo para lograr determinados objetivos y alcanzar determinadas metas, 
pues, estas representan aspiraciones y necesidades que deben resolverse en el campo del principio 
mismo del ser universal, con grandes trascendencias para los individuos y la sociedad, en las cuales 
representa un papel preponderante las motivaciones que dirigen al ser humano a satisfacer sus 
necesidades, en un entorno de interrelación y comunicación.  
 
En la presente investigación se evaluará el clima organizacional existente dentro de las sucursales de la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del Valle”, con el fin de recabar información que nos permita 
conocer las características de éste, así como poder detectar fortalezas y áreas de oportunidad.  
 
La investigación se limitará al levantamiento de un diagnóstico, de manera que podamos ofrecer 
información a las autoridades sobre la situación del clima organizacional en las sucursales de la 
cooperativa. 
 
Al realizar un diagnóstico de clima organizacional las autoridades de la cooperativa, contarán con 
información cualitativa y cuantitativa que les permita conocer cuáles son sus fortalezas, así como 
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detectar áreas de oportunidad y tomar medidas para mejorar el ambiente organizacional dentro de la 
empresa.  
 
El beneficio de este estudio tiene un alcance general ya que podremos conocer la percepción general de 
los trabajadores acerca de las diferentes dimensiones que impactan el clima organizacional.  
 
El resultado de este estudio permitirá a las autoridades tomar medidas e implementar estrategias en pro 
de la mejora del clima organizacional buscando una mayor satisfacción laboral, la cual se verá 
reflejada en una mayor productividad además de brindar un mejor servicio e imagen a los socios de la 
cooperativa. 
 
El realizar este estudio es factible ya que se cuenta con la información necesaria para llevar a cabo la 
investigación y el contingente de los trabajadores de las sucursales de la cooperativa, que nos brindaran 
la información en las encuestas que se aplicaran. 
 
3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA  
 
3.1 Formulación del problema  
La carencia de una Administración del Talento Humano adecuada, evidentemente refleja las 
debilidades organizacionales y conflictos internos, como por ejemplo la calidad del servicio que los 
trabajadores brindan a los usuarios no satisface sus expectativas y además genera que la institución dé 
una mala imagen de los servicios que ofrece,  ya que somos las personas quienes establecemos un 
clima adecuado o no dentro del ambiente en el que nos desenvolvemos, razón por la cual es necesario 
diagnosticar los elementos que debilitan las fortalezas internas, enfocado en el diagnóstico del clima 





1. ¿Influirá el clima organizacional en el servicio que brindan los trabajadores de las sucursales de la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz de Valle”. ? 
 
2. ¿Será el clima organizacional un factor determinante en la productividad de los trabajadores de las 
sucursales de la de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz de Valle”.? 
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3.3 Objetivos  
 
Objetivo general 
Diagnosticar el clima organizacional de las sucursales de la  Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del 
Valle”, con la finalidad de conocer si éste influye este en la productividad de los trabajadores. 
 
Objetivos específicos 
1. Diagnosticar el clima organizacional de las sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz 
del Valle”. 
2. Determinar los factores que influyen en el  clima organizacional de las sucursales de la Cooperativa 
de Ahorro y Crédito “Luz del Valle”.  
3. Establecer cómo influye el clima organizacional en la productividad de los trabajadores. 
 
3.3 Delimitación espacio temporal  
El plan de investigación se llevará a cabo en las sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz 
del Valle”, en el espacio de Noviembre  2011- Agosto 2012 
 
4. MARCO TEORICO  
4.1. Posicionamiento teórico  
Hoy en día las empresas juegan un papel importante dentro de nuestro entorno, ya que estas no solo 
satisfacen las necesidades fisiológicas, psicológicas y de autorrealización  de la sociedad sino que 
también marcan las pautas de desarrollo tecnológico y económico de los países. 
 
Es el ambiente que los trabajadores perciben de una serie de características de la empresa, lo que 
definirá si  el comportamiento de los trabajadores es adecuado o no para el bienestar de la misma. 
 
Si se entiende el Clima Organizacional como un conjunto de valores, creencias y entendimientos 
importantes que los integrantes de una organización tienen en común, dentro de las características del 
medio ambiente laboral, que influyen en el comportamiento de los individuos y que en términos 
generales pueden convertirse en la personalidad de la institución, entonces el análisis de estos factores 
se constituyen en un elemento importante dentro de la toma de decisiones y que permiten una filosofía 




Así mismo en el campo individual toda persona que asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una 
serie de ideas preconcebidas sobre sí mismo, quien es, que se merece, que es capaz de realizar, hacia a 
donde debe marchar la empresa, etc. Estos preconceptos reaccionan positiva o negativamente frente a 
diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano; el estilo del liderazgo del jefe, la relación con el 
resto del personal, la rigidez y la flexibilidad de la organización, las opiniones de otros, su grupo de 
trabajo, las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diaria, lo cual, generan conflictos o 
ambientes armónicos lo que constituye el clima de la organización.  
 
Lo anteriormente mencionado se respalda en la teoría de  Brunet, L. (1987), en su libro “El clima de 
trabajo en las organizaciones”, mismo que será el respaldo teórico de mi investigación. 
 
4.2. Plan analítico  
TITULO I  
Clima Organizacional 
1.1. Antecedentes del clima organizacional. 
1.2. Definición de clima organizacional. 
1.3. Características del clima organizacional. 
1.4. Componentes del clima organizacional. 
1.5 Aspectos del clima organizacional. 
1.6 Teoría del clima organizacional de Likert. 
1.7 Tipos de clima organizacional según Likert. 
1.8 Dimensiones del clima organizacional. 
 
TITULO II  
Diagnóstico del clima organizacional 
2.1. Concepto de diagnóstico organizacional 
2.2. Ventajas y desventajas del diagnóstico organizacional 
2.3. Importancia del diagnóstico organizacional del clima organizacional 
 
TITULO III  
Productividad 
3.1. Definición de productividad 
3.2 Importancia de la Productividad 
3.3 Origen de la palabra "Productividad" 
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3.4 Empleo del término 
3.5 Importancia de Medir la Productividad 
3.6 Definiciones básicas de Productividad 
3.7 Factores internos y externos que afectan la productividad en una empresa 
 
4.3. Referencias bibliográficas del Marco Teórico  
 López - Pumar, Georgina (2002); “Memorias de Metodología de la Investigación”, Cuba. 
 Robbins, Stephen, “Comportamiento Organizacional”, Pearson Educación, México (2004) 
10ma edición. 
 Brunet, L. (1987). El clima de trabajo en las organizaciones: Definición, diagnóstico y 
Consecuencias. Editorial Trillas. México. 
 Valdez Rivera, S. (1998). Diagnóstico Empresarial. Método para Identificar, Resolver y 
Controlar Problemas en las Empresas. Editorial Trillas, México. 
 Rodríguez, D. (2001). Diagnóstico Organizacional. Editorial Alfaomega. México. D.F. 
  
5. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION  
Mixto:- porque se medirán e interpretarán las  dos variables a investigar. 
 
6. TIPO DE INVESTIGACION  
Correlacional: Porque se relacionara la clima organizacional con la productividad de los trabajadores 
de las sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del Valle”.  
 
7. FORMULACION DE HIPOTESIS  
7.1. Planteamiento de hipótesis 
 
Hi (1) El clima organizacional influye positivamente en la productividad de los trabajadores de las 
sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del Valle”. 
 
7.2. Identificación de variables. 
 
Variable Independiente             Clima organizacional 















































8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN  
 
Descriptiva.- Es decir que  por medio de un estudio descriptivo analizaremos cómo es y cómo se 
manifiesta el clima organizacional en las sucursales de la cooperativa, ya que este tipo de investigación 
analiza o describe la realidad presente, actual, en cuanto a hechos, personas, situaciones etc. 
 
De campo.- Es la que se realiza en lugares no determinados específicamente para ello, sino que 
corresponde al medio en donde se encuentran los sujetos o el objeto de investigación donde ocurren los 
hechos o fenómenos investigados. 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO  





Debido a que la población es pequeña se trabajará con todos los trabajadores de las sucursales de la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del Valle” 
 






Probabilística: porque trabajaremos con todos los trabajadores de las sucursales  de la cooperativa de 
Ahorro y Crédito “Luz del Valle”. 
 
10. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR  
 
Métodos. 
Inductivo - Deductivo:- aplicaremos este método porque vamos a estudiar el fenómeno desde un todo 
hacia las partes y viceversa. 
 
Estadístico:- utilizaremos este método porque nos permite tratar e interpretar los resultados obtenidos 
en la investigación. 
 
Correlacional:- Porque nos permitirá medir dos o más variables que se pretende ver sí están o no 
relacionadas, la utilidad y el propósito principal de los estudios correlaciónales es saber cómo se puede 
comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento de otra u otras variables relacionadas. 
 
Técnicas. 
Observación:- Utilizaremos esta técnica porque podemos observar el comportamiento de los 
trabajadores además de los fenómenos, hechos, situaciones en el ambiente organizacional.  
 
Instrumentos. 
Encuesta.- Utilizaremos este instrumento porque  se necesita obtener datos de los trabajadores de las 
sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del Valle” cuyas opiniones impersonales nos 
interesan. 
 
Empresa # Trabajadores 
Sucursales de la Cooperativa 





11. FASES DE LA INVESTIGACIÒN DE CAMPO  
COOPERATIVA DE AHORRO YCRÉDITO LUZ DEL VALLE 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “LUZ DEL VALLE Ltda.” fue fundada el 04 de septiembre del 
2002, con el aporte de 18 socios  cuyo objetivo fue el servir y fomentar el desarrollo social y 
económico de los pobladores del Valle de los Chillos. 
 
VISIÓN 
“Luz del Valle al año 2016, será la empresa cooperativa más confiable de la Provincia de Pichincha, 
reconocida por la calidad de asesoramiento a sus socios, la honestidad de sus actos y la preocupación 
por el desarrollo integral de la comunidad.” 
 
MISIÓN 
“Trabajar comprometidos con el desarrollo integral de la comunidad, como una entidad de 
intermediación financiera confiable, con responsabilidad social, generando rentabilidad y solvencia que 
permita dar soluciones y servicios ágiles y oportunos en el sector productivo de la economía popular y 
solidaria” 
 
FASES DE LA INVESTIGACIÓN 
Coordinar y establecer reuniones con la gerencia y las coordinaciones.  
Charla informativa a investigados. 
Levantar información. 
Realizar el diagnostico. 
Aplicación de la encuesta. 
Tabulación de resultados. 
Análisis de datos. 
 
12. PLAN DE ANALISIS DE LOS RESULTADOS  
 
Objetivo de investigación  
Diagnosticar el clima organizacional de las sucursales de la  Cooperativa de Ahorro y Crédito “Luz del 
Valle”, con la finalidad de conocer si éste influye este en la productividad de los trabajadores. 
 
Resultados según variables 
 Determinar que injerencia tiene el clima organizacional en la productividad. 
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 Establecer que factores influyen en el clima organizacional. 
 
13. RESPONSABLES  
Alumno – investigador: Gisella Luzón 

















14.2. Recursos Económicos 
 
 





Carpetas  $20.00 





Impresiones $ 100.00 
























1 1 2 3 4 5
2 1 2 3 4 5
3 1 2 3 4 5
4 1 2 3 4 5
5 1 2 3 4 5
6 1 2 3 4 5
7 1 2 3 4 5
8 1 2 3 4 5
9 1 2 3 4 5
10 1 2 3 4 5
11 1 2 3 4 5
12 1 2 3 4 5
13 1 2 3 4 5
14 1 2 3 4 5
15 1 2 3 4 5
16 1 2 3 4 5
17 1 2 3 4 5
18 1 2 3 4 5
19 1 2 3 4 5
20 1 2 3 4 5
21 1 2 3 4 5
22 1 2 3 4 5
23 1 2 3 4 5
24 1 2 3 4 5
25 1 2 3 4 5
26 1 2 3 4 5
27 1 2 3 4 5
28 1 2 3 4 5
29 1 2 3 4 5
30
a 1 2 3 4 5
b 1 2 3 4 5
c 1 2 3 4 5
d 1 2 3 4 5
e 1 2 3 4 5
f 1 2 3 4 5
g 1 2 3 4 5
h 1 2 3 4 5
31 1 2 3 4 5
Bajo Medio Alto
1 1 2 3
2 1 2 3
3 1 2 3
4 1 2 3
5 1 2 3
6 1 2 3
7 1 2 3
8 1 2 3
La escala de calificación para cada afirmación es del 1 al 3. CON UNA X MARQUE LA CASILLA DE LA RESPUESTA QUE USTED ESCOJA.
ENCUESTA DE DIANGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL Y PRODUCTIVIDAD
Dirigida a los trabajadores de las sucursales de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Luz del Valle"
Estado Civil:  S______    C________     D_________    U.L. ________      V_________
La escala de calificación para cada afirmación es del 1 al 5. CON UNA X MARQUE LA CASILLA DE LA RESPUESTA QUE USTED ESCOJA.
CALIFICACIÒN
Gènero:   F____            M____
Edad: ___________
La motivación es generalmente alta entre los miembros de mi área.
Mis actividades y mis objetivos de desempeño están claramente definidos.
Las tareas de mis compañeros están claramente definidas.
Mi desempeño es juzgado más por mi efectividad que por lealtad personal.
Siento que pertenezco a un verdadero equipo de trabajo.
Nivel de Educacion: ______________________________
Mi área está organizada de tal manera que la gente hace un uso efectivo de su tiempo.
Las ideas aportadas por los compañeros de mi área si son tomadas en cuenta.
Siempre
AFIRMACIONES
Las reuniones de área son efectivas para la interacción y el intercambio de información.
Creo que mi jefe tiene confianza en mi.
Mi jefe regularmente me ofrece retroalimentación respecto a mi trabajo.
Mi jefe me ayuda a mejorar mi desempeño.
RELACION CON EL JEFE
El jefe de mi área  nos trata a todos de una manera justa.
Siento que mi jefe es capaz de comunicarse efectivamente conmigo y con mis compañeros.
Creo que mi jefe presta una adecuada atención a la calidad del trabajo.
Mi jefe escucha atentamente mis preocupaciones e ideas.
Tengo confianza en mi jefe.
RELACION CON LOS COMPAÑEROS
Obtengo una alta satisfacción de mi trabajo.
Tengo oportunidades reales para utilizar mis habilidades y capacidades en mi actual trabajo.
El plan de trabajo anual es muy retador pero  alcanzable.
Me siento orgulloso de la calidad del trabajo que desarrolla mi área.
Tengo el equipo y las herramientas de trabajo adecuadas y necesarias para realizar mi trabajo.
Conozco a mi cliente interno?
Las personas nuevas, al ingreso, reciben una adecuada inducción.
La Cooperativa presta atención a las necesidades personales de sus empleados.
Creo que la COAC "Luz del Valle". ofrece buenas oportunidades de desarrollo para sus empleados.
REMUNERACION
La Cooperativa promueve primero a sus empleados antes de buscar aspirantes externos.
Mi salario y los beneficios que recibo son justos de acuerdo con el trabajo que realizo.
Estoy de acuerdo con los aumentos salariales que he obtenido en la Cooperativa.
Conozco que mi salario es mejor que aquel que se paga en instituciones similares.
BENEFICIOS








Mi capacidad de atencion al cliente es…
Incentivos
PRESTIGIO DEL AMBIENTE LABORAL
La COAC "Luz del Vallle" es un buen lugar para trabajar.







Se considera usted totalmente capacitado para realizar su trabajo
¿Las actividades que realiza en su puesto de trabajo son acorde a los conocimientos adquiridos?
Las actividades asignadas estan acorde al tiempo de su jornada laboral




¿Considera que la cooperativa proporciona los materiales e instrumentos necesarios al personal para el buen 
desempeño de sus labores?
¿Se evalúa el cumplimiento de objetivos establecidos para su área?
Tiene la oportunidad de hacer su trabajo mejor cada dia








Anexo C. Glosario técnico 
 
Clima.- Es un conjunto de propiedades del entorno de trabajo percibido directa o indirectamente 
por los trabajadores que se supone es un fuerza importante para influir en el comportamiento de los 
mismos. (Stephen Robinns) 
Productividad.- Es la relación entre lo que produce una organización y los recursos requeridos 
para dicha producción  (Jhon G. Belcher) 
Satisfacción.-  Laboral, por otra parte, es lo perteneciente o relativo al trabajo. Este término tiene 
varios significados, siendo el más frecuente aquel que refiere a la medida del esfuerzo realizado por 
los seres humanos. El trabajo es uno de los tres factores de la producción, junto al capital y la 
tierra.( http://definicion.de/satisfaccion-laboral/) 
Cultura Organizacional.- La cultura organizacional se ha definido como "una suma determinada 
de valores y normas que son compartidos por personas y grupos de una organización y que 
controlan la manera que interaccionan unos con otros y ellos con el entorno de la organización. Los 
valores organizacionales son creencias e ideas sobre el tipo de objetivos y el modo apropiado en 
que se deberían conseguir. Los valores de la organización desarrollan normas, guías y expectativas 
que determinan los comportamientos apropiados de los trabajadores en situaciones particulares y el 
control del comportamiento de los miembros de la organización de unos con otros". (Hill y Jones, 
2001) 
Organización.- Las organizaciones son estructuras sociales diseñadas para lograr metas o leyes por 
medio de los organismos humanos o de la gestión del talento humano y de otro tipo. Están 
compuestas por subsistemas interrelacionados que cumplen funciones especializadas. Convenio 
sistemático entre personas para lograr algún propósito específico. Las organizaciones son el objeto 
de estudio de la Ciencia de la Administración, a su vez de otras disciplinas como la Sociología, la 
Economía y la Psicología. (http://es.wikipedia.org/wiki/Organizacion) 
Comunicación.- La comunicación organizacional consiste en el proceso de emisión y recepción de 
mensajes dentro de una organización compleja. Dicho proceso puede ser interno, es decir, basado 
en relaciones dentro de la organización, o externo (por ejemplo, entre organizaciones). 
(GOLDHABER, Gerald M. Comunicación Organizacional, Editorial Diana, México, 1986.) 
Liderazgo.- El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo 
tiene para influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de personas determinado, 
haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo, en el logro de metas y objetivos. 
(http://tuliderinterior.wordpress.com) 
Coaching.- El coaching es un conjunto de esfuerzos y técnicas enfocadas al equipo humano de una 
empresa u organización. Está destinado a lograr a la vez la eficacia en los resultados y la 





Empowerment.- Es una herramienta de la calidad total que en los modelos de mejora continua y  
reingeniería, así como en las empresas ampliadas provee de elementos para fortalecer los procesos 
que  llevan a las empresas a su desarrollo  
(http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/) 
Seguridad laboral.-  Es el grado ideal de compenetración del ser humano, consigo mismo y con el 
medio ambiente que lo rodea, donde su salud, integridad física y la satisfacción de todas sus 
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